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Janina Stankiewicz, Hanna Bortnowska
Uniwersytet Zielonogorski

COACHING JAKO NARZEDZIE WSPOMAGAJACE
REALIZACJE PROCESU RESTRUKTURYZACJI
ZATRUDNIENIA W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie: Restrukturyzacje przedsigbiorstw, w tym takie, ktore dotycza zasobow ludz-
kich, sa konieczno$cia w obliczu trudnej sytuacji istniejacej we wspotczesnym §wiecie biz-
nesu. Ich przeprowadzanie wymaga od pracodawcow zastosowania réznych narzedzi, ktére
stwarzaja szanse na ograniczenie negatywnych konsekwencji zmian personalnych. Jednym
z takich narzedzi moze by¢ coaching. Celem artykutu jest wskazanie tych jego rodzajow,
ktore moga wspomoc proces restrukturyzacji zatrudnienia w organizacji.

Stowa kluczowe: restrukturyzacja, szkolenia, coaching.

1. Wstep

Trudne warunki prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej, bedace konsekwencja
swiatowego kryzysu finansowego, wymagaja od przedsigbiorcéw podejmowania ta-
kich dziatan, ktére zaradza przynajmniej niektorym jego negatywnym skutkom
1 przyczynia si¢ do przetrwania na rynku, a w dalszej perspektywie stworza podsta-
wy do rozwoju organizacji. Jednym z takich dzialan jest restrukturyzacja, czyli
gwaltowna zmiana w aktywach przedsigbiorstwa, strukturze kapitatlowej lub organi-
zacyjnej na skutek wielu réznych operacji, ktére prowadza do sprzedazy czesci
przedsiebiorstwa lub uruchomienia nowych dziatalno$ci, zmiany struktury kapitato-
wej przez powigkszenie poziomu zadtuzenia, zmiany struktury wlasnosciowej czy
zmiany wewngtrznej organizacji przedsicbiorstwa [Singh 1993]. Jest ona postepo-
waniem diagnostyczno-projektowym, majacym ,,na celu usprawnienie systemu za-
rzadzania i systemu eksploatacyjnego przedsiebiorstwa, przy czym zmiany odnosza
si¢ przede wszystkim do przeksztalcania formy organizacyjnej, systemow decyzyj-
nych zarzadzania i1 zasoboéw ludzkich” [Stabryta 1995, s. 16].

Restrukturyzacja moze polegaé na przywroceniu wyptacalnosci firmy poprzez
poprawe niekorzystnych warunkéw ekonomicznych (restrukturyzacja naprawcza)
i/lub dostosowaniu przedsi¢biorstwa do warunkow, ktore jeszcze nie majg miejsca,
ale najprawdopodobniej wyksztatca si¢ w przyszlosci, i wykorzystaniu ich do reali-
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zacji celow firmy (restrukturyzacja rozwojowa') [Stabryta 2000; Suszynski 1999].
Restrukturyzacja bywa przeprowadzana w organizacji w jej réznych obszarach i za-
zwyczaj dotyczy: rzeczowych i finansowych zasobow przedsigbiorstwa, stosowa-
nych technik i technologii wytwarzania, systemu zarzadzania przedsi¢biorstwem,
a takze funkcji marketingowej, produkcyjnej czy personalnej [Suszynski 2003]. Re-
strukturyzacja w obszarze funkcji personalnej moze by¢ spowodowana: potrzeba
dostosowania personelu do zmian wynikajgcych z zastosowania nowych technik
i technologii wytwarzania, konsekwencja przyjecia nowej formy wlasnosci, za-
potrzebowaniem na nowe kompetencje pracownikow, konieczno$cig zakonczenia
wspotpracy z pracownikami, ktoérzy nie chcg si¢ rozwija¢ zawodowo, ograniczenia
zatrudnienia w wyniku zastosowania elastycznych form czasu pracy, zwalczania
nadmiernej biurokracji i dublowania czynnos$ci, likwidacji zbednych stanowisk, na
ktorych wystepuje praca pozorna, poszukiwania mozliwosci ograniczenia kosztéw
pracy (np.: poprzez taczenie stanowisk, wprowadzanie wielozawodowosci, komaso-
wanie zakresOw obowigzkoéw) [Sekuta 2001, s. 215]. Jest ona kosztowna nie tylko w
wymiarze finansowym, ale rowniez spotecznym, gdyz skutkuje koniecznoscig reali-
zacji dziatan zmieniajacych wewnetrzng organizacje firmy, w tym strukture zatrud-
nienia [Stabryta 1995; Nalepka 1998]. Konieczne sa wowczas pionowe i poziome
przesuni¢cia mi¢dzystanowiskowe, zmiany zakreso6w obowigzkow i/lub odpowie-
dzialnosci, a takze zwolnienia pracownicze. Moga one prowadzi¢ do nasilenia si¢
procesow dysfunkcjonalnych w organizacji, np. obnizenia poczucia bezpieczenstwa
u pracownikoéw, spadku ich poczucia wlasnej wartosci, narastania frustracji oraz
przekonania o ograniczonych mozliwo$ciach samostanowienia, interpersonalnych
napi¢¢ mogacych ujawnia¢ si¢ w postaci destrukcyjnych konfliktow, plotek i pogto-
sek, niezdrowej rywalizacji, mobbingu. Cz¢s$¢ pracownikéw odczuwa rozczarowa-
nie wlasnym rozwojem zawodowym i w konsekwencji zmniejsza swoje zaangazo-
wanie w prace.

Czy mozna ogranicza¢ wspomniane negatywne procesy i w jaki sposob? Czy
mozna im przeciwdziata¢ poprzez podejmowanie takich dzialan przez pracodaw-
cg, ktore utatwig cztonkom organizacji przystosowanie si¢ do planowanych 1 wdra-
zanych dziatan restrukturyzacyjnych w firmie. Jednym z nich jest outplacement*
indywidualny (w ktorym pomoc zwykle sprowadza si¢ do osiagnigcia rownowagi
emocjonalnej u zwalnianego pracownika poprzez znalezienie mu pracy na podob-
nym stanowisku i o zblizonych warunkach ptacowych) badz grupowy (zwigzany

' Wspomniane dwa rodzaje restrukturyzacji nie sg komplementarne. Zarzadzajacy przedsigbior-
stwami moga przeprowadzac proces restrukturyzacji poprzez dziatania zardbwno naprawcze, jak i roz-
wojowe badz wybierajac jedne z nich [Porada-Rochon 2009].

2 Outplacement bywa definiowany jako: ,,system wszechstronnej i kompleksowej opieki: mene-
dzerskiej, organizacyjno-prawnej, instytucjonalnej, psychosocjologicznej, a w razie potrzeby — rowniez
medycznej nad osobami zwalnianymi z pracy, majacy na celu ograniczenie wszelkiego rodzaju dole-
gliwych skutkow redukcji zatrudnienia i w maksymalnym stopniu utatwiajacy im przyszla aktywizacje
zawodowa” [Zarzgdzanie pracownikami... 2001, s. 167].
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z udzielaniem pomocy wielu zwalnianym pracownikom i moze obejmowac¢ takie
dzialania, jak np.: wsparcie psychologa, wyptacanie odpraw, znalezienie nowego
miejsca pracy lub doradztwo w zakresie podj¢cia wlasnej dziatalnosci gospodarcze;,
szkolenia umozliwiajace zmiang kompetencji zawodowych) [Zarzqdzanie pracow-
nikami... 2001, s. 167]. Jest to program pomocowy adresowany nie tylko do zwalnia-
nych pracownikéw i ich rodzin, ale takze do cztonkéw organizacji, ktorzy unikneli
derekrutacji. Programy zwolnien monitorowanych, realizowane podczas restruktu-
ryzacji zatrudnienia, moga obejmowac szkolenia przeprowadzane przy zastosowa-
niu r6znych technik (na stanowisku pracy i poza nim). Jedng z nich jest coaching. Ja-
kie jego rodzaje mogg sta¢ si¢ narzgdziem wspomagajacym proces restrukturyzacji
zatrudnienia w organizacji? Udzielenie odpowiedzi na to pytanie uczyniono celem
niniejszego artykutu.

2. Coaching i jego rodzaje

Coaching jest jedng z technik szkoleniowych, ktéra moze by¢ przydatna w procesie
rozwijania kompetencji pracownikéw. Bywa on okreslany w literaturze przedmiotu
m.in. jako: ,,odblokowywanie potencjatu osoby w celu maksymalizacji jej czy jego
dokonan i dziatan. Jest raczej pomaganiem w uczeniu si¢ niz nauczaniem” [Sidor-
-Rzadkowska 2011], a takze jako proces, ,,dzicki ktoremu czltowiek odnajduje
i wdraza rozwigzania najbardziej zgodne ze swoim $wiatopogladem i adekwatne dla
niego samego. Osigga si¢ to dzigki dialogowi, ktéry pomaga coachowanemu (co-
achee) dojrze¢ nowe perspektywy i lepiej zrozumie¢ wlasne mysli, emocje i dziata-
nia, jak rowniez zrozumie¢ ludzi i sytuacje dziejace sie¢ wokot” [Wilson 2010, s. 15].
Coach nie udziela porad, lecz stymuluje pracownika do tego, aby samodzielnie po-
szukiwat rozwigzan. Nie odpowiada tez na pytania, ale moze kwestionowa¢ odpo-
wiedzi i inicjowaé dyskusje. Inspiruje do przeprowadzania self coachingu oraz za-
checa do rozwoju kompetencji, ktore pracownik bedzie moght wykorzysta¢ w
przysztych, podobnych sytuacjach [Sztobryn-Giercuszkiewicz 2009].

W literaturze przedmiotu odnajdujemy rézne rodzaje coachingu. Ich przyktady
oraz charakterystyke zaprezentowano w tabeli 1.

Coaching moze by¢ prowadzony przez zewnetrznych 1 wewnetrznych coachow
(specjalistow, przetozonych, wspotpracownikow; mozliwe jest tez coachowanie
samego siebie), w $wiecie ,,realnym” i wirtualnym, dla jednostek lub zespotow.
Wymienione rodzaje coachingu umozliwiaja ksztaltowanie wielu kompetencji za-
wodowych, np. przewodzenia, kierowania ludzmi, zarzadzania biznesem, kariera
zawodowag, rozwojem osobistym itp. Jedne z nich mogg by¢ bardziej, inne — mniej
przydatne podczas restrukturyzacji zatrudnienia w firmie. Uznano, ze realizacj¢
omawianego procesu szczegolnie wspomagaja coaching strategiczny, kariery, spe-
cjalistyczny, menedzerski, peer-to-peer coaching i self coaching. Mozliwosci ich
wykorzystania w procesie restrukturyzacji zatrudnienia zaprezentowano w punkcie
trzecim.
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Tabela 1. Rodzaje coachingu i ich charakterystyka

I;rgng:;ll? Rodzaje coachingu (przyktady) i ich charakterystyka
1 2
Typ Organizacyjny (corporate coaching) — jego przedmiotem dzialan sa rézne zja-
ksztatltowanych | wiska organizacyjne, ktére moga dotyczy¢ catego przedsigbiorstwa, jego dziatu
kompetencji Iub procesu organizacyjnego; praca coacha koncentruje si¢ najczesciej na mene-

dzerach najwyzszego szczebla lub menedzerach odpowiedzialnych za ten obszar
organizacyjny, ktory wymaga zmian.

Biznesowy (business coaching) obejmuje zagadnienia zwigzane z funkcjonowa-
niem w biznesie, z prowadzeniem i rozwijaniem wlasnej firmy.

Menedzerski (manager coaching) jest skierowany do kadry zarzadzajacej przed-
sigbiorstwa; ma na celu rozwdj kompetencji menedzeréw, np. podejmowania
decyzji, kierowania zespotem, komunikowania si¢, negocjacji, zarzadzania soba
w czasie, radzenia sobie ze stresem i wypaleniem zawodowym; jego odmiang jest
coaching wykonawczy (executive coaching) — przeznaczony dla przedstawicieli
kadry kierowniczej najwyzszego szczebla; rozbudza drzemiacy w nich potencjal,
dzigki czemu moga oni tworzy¢ innowacyjne rozwigzania i wspomagaé rozwoj
swojej organizacji.

Vip coaching jest adresowany do osob strategicznie waznych dla organizacji lub
do 0s6b publicznych, np.: przywodcow, liderdw, politykow, aktorow, dziennikarzy
i innych majacych kontakt z tzw. szeroka opinig publiczng.

Strategiczny (strategic coaching) jest ukierunkowany na prace z najwyzsza kadra
zarzadzajaca w obszarze okreslania kierunku rozwoju i strategii przedsigbiorstwa.
Osiagnieé (performance coaching) jest adresowany do pracownikow, ktorzy sa
rozliczani ze skutecznos$ci dziatan, z realizacji plandw, z osigganych rezultatow;
obejmuje aspekt mentalnego przygotowania do realizacji zadan, analize proble-
mow utrudniajacych dziatanie.

Kariery (career coaching) ma na celu pomoc jednostce w ksztaltowaniu wilasnej
kariery zawodowe;.

Zyciowy/osobisty/personalny (life/personal coachnig) jest realizowany poza
kontekstem organizacji, gdy prywatna osoba zglasza si¢ do coacha; przydatny dla
0s0Ob zainteresowanych rozwojem osobistym i poprawg funkcjonowania w zyciu
codziennym; jego celem moze by¢ wzbogacenie umiejetnosci osobistych potrzeb-
nych w relacjach z bliskimi (rodzina, przyjaciotmi), przejscie do kolejnego etapu
w zyciu w zwiazku z nowa rola (np. rodzicielstwo, zmiana zainteresowan zawo-
dowych).

Przywédczy (leadership coaching) ma na celu rozwdj kompetencji przywod-
czych.

Inwestycyjny (investment coaching) jest ukierunkowany na rozwdj inteligencji
finansowej; zwigzany z doradztwem inwestycyjnym.

Sprzedazowy/handlowy, ktorego celem jest nauka, doskonalenie i utrzymanie
wysokich standardow jakosci sprzedazy i obstugi klienta oraz przygotowanie do
lepszego radzenia sobie z trudnymi sytuacjami w handlu.

Sportowy (sport coaching) jest adresowany do sportowcow, ktorzy chcg udosko-
nali¢ swoje umiejgtnosei.

Wellness coaching jest to coaching zdrowego stylu zycia i dobrego samopoczucia.
Rodzinny (family coaching), ktérego celem jest pomoc rodzinie w okreslaniu
planéw zyciowych zgodnie z warto$ciami najwazniejszymi dla cztonkdéw rodziny,
poprawa relacji migdzy cztonkami rodziny.

Nastolatkow (teen coaching) jest to coaching nastolatkéw przezywajacych burzli-
wy czas zwiazany z przechodzeniem od okresu dziecinstwa przez dojrzewanie po
okres dojrzatoéci.
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Spiritual coaching jest zorientowany na poszukiwanie glebszego sensu zycia przy
uzyciu narzedzi psychologicznych.

Somatic coaching — praca z klientem obejmuje réwniez elementy tzw. pracy
z ciatem (np. éwiczenia oddechowe lub relaksacyjne).

Jobcoaching stuzy wprowadzaniu bezrobotnych na rynek pracy i utrzymywaniu
na nim osob zagrozonych bezrobociem; bazuje na zatozeniu, ze jednym z podsta-
wowych zagrozen dla takich osob sa rosnace bariery psychiczne zwigzane z dal-
szym rozwojem zawodowym, wynikajace ze stabej motywacji i wiary we wlasne
sity.

Adaptacyjny (adaptative coaching) utatwia adaptacj¢ spoteczno-zawodowa nowo
zatrudnionym pracownikom.

Miedzykulturowy (cross-cultural coaching) pomaga w dostosowaniu si¢ do no-
wych srodowisk kulturowych (kultury krajow, organizacji).
Specjalistyczny/ekspercki (expert coaching) jest skoncentrowany na wyodreb-
nionej specjalistycznej dziatalno$ci/tematyce zwigzanej z zawodem klienta.

Liczba oséb

objetych
coachingiem

Indywidualny (individual coaching) polega na pracy coacha z klientem indywi-
dualnym.

Zespolowy/grupowy (team/group coaching) przejawia si¢ we wspieraniu przez
coacha zespotow/grup w osiagnigciu okreslonego poziomu efektywnosci.

Kto jest
coachem

Autocoaching (self-coaching) to taki, w ktérym coach i coachee to ta sama osoba;
polega na zadawaniu pytan samemu sobie, stawianiu sobie celow, wyzwan, prowa-
dzeniu dialogu wewnetrznego, ktory stuzy identyfikowaniu przejawoéw samoogra-
niczajacych przekonan, nastawien czy braku poczucia wtasnej wartosci.
Peer-to-peer coaching jest Swiadczony przez rownorzedne sobie osoby w orga-
nizacji.

Co-coaching to taki, w ktorym coach prowadzi coaching dla innego coacha.
Professional jest prowadzony przez coacha zewnetrznego, niezwiazanego z klien-
tem, efektywny proces wedtug zatwierdzonych standardow.

Menedzerski jest prowadzony przez przelozonego.

Relacja:
coach—organi-
zacja

Zewnetrzny oznacza, ze coach nie jest cztonkiem organizacji, jest zleceniobiorca,
ktory $wiadczy ustuge na rzecz klienta.

Wewnetrzny oznacza, ze coach i coachowany (coachee) pracuja w tej samej or-
ganizacji.

Miejsce
prowadzenia
coachingu

»Tradyeyjny” to taki, w ktérym coach i coachowany znajduja si¢ w tym samym
pomieszczeniu, sesja jest prowadzona face to face.

E-coaching wiaze si¢ z przeniesieniem ,.tradycyjnego” coachingu w $wiat wir-
tualny, gdzie nie istnieje potrzeba bezposredniego kontaktu pomiedzy szkolacym
a szkolonym. Interakcja odbywa si¢ za posrednictwem komputera, Internetu
i specjalistycznego oprogramowania; nie ma koniecznosci wspoélnej pracy trenera
i trenowanego w tym samym miejscu i czasie. Ze wzgledu na kryterium czasu moz-
na rozr6zni¢ e-coaching synchroniczny (w ktérym ,,miejscem” prowadzenia sesji
jest przestrzen wirtualna i odbywa si¢ ona w tzw. real time) oraz asynchroniczny
(w ktoérym zachodzi przesunigcie czasowe w prowadzonym dialogu migdzy co-
achem i podopiecznym — odroczone sprzezenie zwrotne).

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Krzewinska 2011; McLeod 2008; Madejska 2012; http:/
www.slideshare.net; Stankiewicz, Bortnowska, Lychmus 2009; http://www.izbacoachingu.

com/pl].
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3. Mozliwosci wykorzystania coachingu
w procesie restrukturyzacji zatrudnienia

Na roznych etapach procesu restrukturyzacji® zatrudnienia warto rozwazy¢ zastoso-
wanie rozmaitych rodzajéw coachingu. Szczegdlna uwage nalezy zwrdci¢ na po-
czatkowy etap. Wiasnie wtedy moze okazac si¢ przydatny coaching strategiczny,
przeznaczony dla tych cztonkéw organizacji, ktorzy biora udziat w pracach anali-
tycznych oraz w ustalaniu kierunkdw rozwoju i nowej strategii przedsigbiorstwa,
w tym takze strategii zarzadzania zasobami ludzkimi. Stosujac wspomniany co-
aching wobec tej kategorii pracownikow, coach powinien ukierunkowywac swoje
dziatania na wsparcie podczas okreslania stabych i mocnych stron organizacji, szans
i zagrozen tkwigcych w jej otoczeniu, tworzenia wizji zrestrukturyzowanej firmy,
precyzowania misji i celow strategicznych przedsigbiorstwa, jak rowniez przy doko-
nywaniu wyboru metod i srodkow ich osiggnigcia. Ma takze pomagaé¢ w ustalaniu
kierunkéw rozwoju firmy i pracownikéw, w identyfikowaniu potencjalnych zrodet
przewagi konkurencyjnej organizacji, w okreslaniu tempa planowanych zmian
i miar osiagnigcia zaktadanych celow. Wazne jest rOwniez wspieranie przy ustalaniu
potrzeb i oczekiwan interesariuszy restrukturyzowanej organizacji oraz wspolne
analizowanie nastepstw planowanych przeksztalcen [Sidor-Rzadkowska 2010].
W procesie restrukturyzacji zatrudnienia, jak wiadomo, skutki te dotykaja oséb za-
trudnionych w firmie — dla czesci z nich oznaczaja one istotne zmiany w karierach
zawodowych. W tym przypadku strategiczny coaching pomoze menedzerom
w uswiadomieniu sobie konsekwencji restrukturyzacji zatrudnienia pracownikow,
zaplanowaniu dziatan, ktore utatwig cztonkom organizacji zrozumienie zmian i ich
akceptacje®.

Zaréwno podczas przygotowywania restrukturyzacji, jak i w trakcie jej reali-
zacji 1 kontroli kadra zarzadzajaca przeksztalcang organizacja moze by¢ wspiera-
na poprzez coaching menedzerski lub specjalistyczny, ukierunkowany na rozwoj
kompetencji zawodowych potrzebnych przy wprowadzaniu zmian np.: w zakresie
komunikowania si¢ w trakcie przeksztalcen w organizacji tak, by byto ono skuteczne

3 Restrukturyzacja jest procesem, ktorego przebieg zalezy od specyfiki funkcjonowania prze-
ksztalcanej organizacji. Wiaze si¢ to z konieczno$cia zastosowania indywidualnego podejscia przy jej
przygotowaniu i przeprowadzaniu. W literaturze przedmiotu odnajdujemy rézne modele przedstawia-
jace mozliwy przebieg restrukturyzacji. Przyktadowo, zdaniem K. Rostanowskiej-Plichcinskiej pro-
ces ten sktada si¢ z: etapu przygotowawczego (obejmujacego: analiz¢ wewngtrznego i zewnetrznego
otoczenia przedsigbiorstwa, stworzenie wizji przeksztatconej firmy, przygotowanie programu dziatan
restrukturyzacyjnych — w tym projektu restrukturyzacji zatrudnienia), opracowania planow i harmono-
gramu dziatania (wraz ze wskazaniem zmiennych do monitorowania rezultatow planowanych zmian
oraz zakresOw odpowiedzialnosci), a takze etapu realizacji [Rostanowska-Plichcinska 1999]. Wskaza-
ne dziatania i/lub ich rezultaty winny podlega¢ kontroli.

4 Jest to istotne, gdyz bez przyzwolenia spotecznego nie powinnismy podejmowac zadnych dzia-
fan restrukturyzacyjno-naprawczych. Aby restrukturyzacja przyniosta przedsigbiorstwu oczekiwane
rezultaty, musi by¢, zdaniem Ch. Koebera, zrozumiata i zaakceptowana zarowno przez pracownikow
firmy, jak i wigkszo$¢ pozostalych interesariuszy organizacji [Koeber 2002].
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czy w celu diagnozowania potrzeb informacyjnych, postaw i nastawienia pracowni-
kéw w réznych etapach zmian oraz przy budowaniu atmosfery wspotpracy i zaufa-
nia wérod czlonkow restrukturyzowanego przedsigbiorstwa, identyfikowania i ni-
welowania zrodet oporéw pracownikoéw wobec zmian (racjonalnych, politycznych,
socjologicznych czy tez psychologicznych), zarzadzania konfliktami spowodowa-
nymi przeobrazeniami w przedsigbiorstwie, radzenia sobie z emocjami i stresem.
Rozwinigtymi kompetencjami w tym zakresie menedzerowie winni dzieli¢ si¢ ze
swoimi podwladnymi (coaching menedzerski’) i innymi kierownikami (peer-to-
-peer coaching®), co pozwoli tym osobom tatwiej ,,odnalez¢ si¢” w przeksztatlcanym
przedsigbiorstwie. Dodatkowo na kazdym etapie restrukturyzacji menedzerowie po-
winni by¢ coachem dla siebie samych. Taki self-coaching utatwi im: uswiadomienie
sobie znaczenia wlasnych zasobow (mocnych stron), okreslenie, ktore z nich beda/
sg przydatne podczas przygotowywania i realizacji restrukturyzacji, a ktore utatwia
prowadzenie dziatan kontrolnych. Bedzie takze potrzebny przy opracowywaniu roz-
wigzan trudnych sytuacji, okresleniu celow i priorytetow (wiasnych, organizacji,
podwtadnych itp.), przygotowywaniu i realizowaniu planéw dziatania, formutowa-
niu wnioskow z podejmowanych decyzji, korygowaniu swoich zachowan w trakcie
tych i przysztych zmian.

Ze wzgledu na to, iz — jak wspomniano — restrukturyzacja wigze si¢ z frustra-
cjami 1 niepokojem pracownikow, wynikajacymi z niepewnej przysztosci zawodo-
wej, wazny jest coaching kariery’. Jest on szczegdlnie przydatny dla osob, ktore
pragna rozwaznie zaplanowac¢ swoja dalsza $ciezkg zawodowa w przeksztalcanym
przedsiebiorstwie (lub poza nim)?8. Stuzy takze zidentyfikowaniu oséb niechgtnych
rozwijaniu wilasnych kompetencji zawodowych, nieelastycznych, niedazacych
do wielozawodowosci, ktora umozliwia pracodawcy obsadzenie stanowisk pracy
w taki sposob, aby organizacja funkcjonowata efektywnie po zakonczeniu dziatan
restrukturyzacyjnych. Mozliwy przebieg procesu coachingu kariery w warunkach
restrukturyzacji zatrudnienia przedstawiono na rysunku 1.

Wsparcie coacha kariery warto zapewni¢ pracownikom juz na etapie przygoto-
wawczym restrukturyzacji zatrudnienia (ale jego pomoc bedzie przydatna rowniez
podczas realizacji programu restrukturyzacji, a takze kontroli rezultatow przewidy-

> Dobre rezultaty moze tez przynie$¢ coaching specjalistyczny (ukierunkowany na radzenie sobie
w sytuacji zmian w przedsigbiorstwie) cztonkom organizacji zatrudnionym na stanowiskach wykonaw-
czych.

¢ Taki rodzaj coachingu wymaga sprzyjajacej kultury organizacyjnej — kultury coachingu.

7 W literaturze przedmiotu okresla si¢ go m.in. jako: ,interaktywny proces skoncentrowany na
z gory zdefiniowanych, zwigzanych z karierg celach klienta, ktorych osiggnigcie powinno nastgpié
w narzuconym przez zewngtrzne okolicznosci czasie” [Gniazdowski, Pieciul 2009, s. 158].

$ Restrukturyzacje w organizacjach, bedace codziennoscia w stale zmieniajacej si¢ rzeczywisto-
$ci gospodarczej, wymagaja od ludzi zmian w postrzeganiu ich wiasnych karier zawodowych oraz
aktywnego podejscia do zarzadzania nimi. Nie moga jedynie przyjmowac tego, co im oferuje rynek
pracy, ale powinni przejawia¢ zainteresowanie przejgciem kontroli nad swoim zyciem zawodowym,
nad tempem zmiany pracy, awansowania. Trzeba, by pracownicy postrzegali $wiat wokot siebie jako
szans¢ dla swoich kompetencji zawodowych, a realizowane cele jako przedmiot wlasnych interakcji
[por. Januszek 1998, s. 188].
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wanych zmian). W tym celu nalezy rozpocza¢ od zorganizowania spotkania miedzy
coachem a cztonkami organizacji, wobec ktorych przewidywane sa przesunigcia
miedzystanowiskowe lub zwolnienia. W trakcie takich spotkan partnerzy coachingu
kariery wspolnie ustalaja zasady wzajemnej wspotpracy. Okreslaja m.in.: przewidy-
wany czas trwania coachingu, jego migjsce, czgstotliwos$¢ spotkan, a takze zasady
kontaktu poza sesjami. Istotne znaczenie ma rowniez zobowigzanie si¢ pracownikow
wobec coacha, ze beda podejmowac wyzwania i realizowaé¢ wspolnie wyznaczone
dzialania dotyczace ich przyszto$ci zawodowej w zrestrukturyzowanej organizacji
(lub poza nig) [Szulc 2008].

Po ustaleniu zasad wzajemnej wspotpracy, coach kariery i pracownicy winni
przystapi¢ (najpierw indywidualnie, a nastgpnie wspolnie) do oceny aktualnych
kompetencji zawodowych coachee z perspektywy ich przydatnosci dla zrestruktu-
ryzowanej organizacji. Trzeba réwniez dokona¢ waluacji tendencji w zachowaniach
przejawianych przez coachowanego pracownika w pracy oraz jego potencjalu roz-
wojowego. Zadaniem coacha jest nie tylko samodzielna analiza wiedzy czy umie-
jetnosci coachee, ale takze zapewnienie mu stosownej literatury przedmiotu (np. na
temat metody oceny 360 stopni), testow kompetencyjnych i innych narz¢dzi umozli-
wiajgcych samopoznanie i samooceng. Nastepnie coach kariery bada potrzeby kadro-
we zrestrukturyzowanej organizacji w obszarze stanowisk, ktére mozna uwzglednié,
projektujac dalsza kariere zawodowa pracownika. Stymuluje go rowniez do przepro-
wadzania analizy wtasnych oczekiwan i aspiracji zawodowych, a takze mozliwo$ci
realizowania kariery zawodowej w przeksztatconym przedsi¢gbiorstwie lub poza nim
(jesli restrukturyzacja zatrudnienia bgdzie wymagac nie tylko przesuni¢¢ migdzysta-
nowiskowych, ale i zwolnien pracowniczych). Dalej nastgpuje wspdlne z nim usta-
lenie stanowisk i prac najbardziej dostosowanych do wiedzy, umiejetnosci, postaw,
warto$ci 1 motywacji pracownika (co pozwoli pracodawcy lepiej wykorzystac jego
potencjat zawodowy) oraz okreslenie celow jego kariery zawodowej po przeprowa-
dzeniu przewidywanych zmian personalnych w organizacji’. Ustalenie tych celow
jest niezbgdne nie tylko dlatego, ze nadaje ono kierunek dziataniom coachingowym,
ale rowniez dlatego, ze pozwala na stwierdzenie, w jaki sposob bedzie mierzona
efektywno$¢ procesu coachingu [Szmidt 2011]. Ponadto powinno zmniejszy¢ nie-
pewnos¢ coachee, dotyczaca wlasnej przysztosci zawodowej w przeksztatconej or-
ganizacji (lub poza nig) i ograniczy¢ zwigzane z tym obawy i frustracje. Podobne
skutki moze przynie§¢ wspolne przygotowanie planu dalszej kariery zawodowe;.
Przydatne w tym wzgledzie moga by¢, np.: klaryfikacja celow, spisanie i uporzad-

? Cele kariery zawodowej okre$lamy, stosujac metode SMART (lub jej modyfikacje — SMAR-
TER) (akronim angielskich stow: ,,simple”, ,,measurable”, ,,attainable”, ,relevant”, ,timely defined”
oraz ,.exciting” i ,,recorded”), co oznacza, ze powinny by¢ one: proste (ich zrozumienie nie powinno
nastr¢cza¢ problemow), mierzalne (sformutowane tak, by mozna byto ustali¢ jednoznaczng ,,sprawdzal-
nos¢” ich realizacji), osiggalne (stosunkowo trudne, ale mozliwe do osiagnigcia), istotne (ustalone w taki
sposob, aby stanowily wartos¢ dla tego, kto bedzie je realizowat), okreslone w czasie (majace doktadnie
wyznaczony horyzont czasowy), ekscytujace (wzbudzajace pozytywne emocje, nieoboj¢tne osobie je
ustanawiajacej) i zapisane (co utrudnia ich zapomnienie i jednoczesnie motywuje do osiagnigcia).
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Drzialania coachee Dzialania coacha kariery

Zorganizowanie spotkania mi¢dzy coachem kariery a coachee,
na ktorym wspolnie ustalg zasady wzajemnej wspotpracy

J L J L

Stworzenie coachee warunkow do dokonania
obiektywnej oceny wlasnych kompetencji
zawodowych, waluacji tendencji

Przeprowadzenie obiektywnej samooceny —
okreslenie swoich kompetencji zawodowych,
waluacja tendencji w zachowaniach,

—> potencjatu rozwojowego w zachowaniach i potencjatu rozwojowego  [€
| [
Wspoélne okreslenie stabych i mocnych stron coachee, kompetencji zawodowych pod wzgledem ich przydatnos$ci
w zrestrukturyzowanym przedsigbiorstwie, ocena zachowan w pracy oraz potencjatu rozwojowego
Przeanalizowanie wlasnych oczekiwan i aspiracji Przeanalizowanie potrzeb kadrowych
N zawodowych, zgromadzenie informacji restrukturyzowanej organizacji w obszarze
o mozliwosciach realizowania kariery stanowisk, ktore mozna uwzglednic le—|
w zrestrukturyzowanej organizacji lub poza nia projektujac kariere zawodowg coachee

1 I | —

Wspdlne okreslenie prac i stanowisk pracy najbardziej dostosowanych do kompetencji zawodowych
i oczekiwan pracownika oraz okre$lenie celow kariery zawodowej coachee po restrukturyzacji

Klaryfikowanie celow kariery zawodowej, Wspi . h Klaryfik . 16
—>! rzygotowanie i porzadkowanie listy dziatan spieranie coachee wkiarylixowaniu ceiow le—|
p kariery, spisywaniu i porzadkowaniu listy
dziatan
> Wspolne opracowanie planu kariery zawodowej (i planow alternatywnych) coachee <
w zrestrukturyzowanym przedsigbiorstwie (lub poza nim)
. . . . Monitoring realizacji kariery zawodowej
Realizowanie planu kariery zawodowej, - . : .
N L. I . coachee, udzielanie wsparcia w rozwoju
biezace ocenianie zmian we wiasnym - . . €<
. kompetencji zawodowych, informowanie
rozwoju zawodowym . .
o uzyskiwanych wynikach
L Wspdlne ocenienie zmian w rozwoju zawodowym coachee, podjecie decyzji o kontynuowaniu
kariery przez coachee wewnatrz zrestrukturyzowanej organizacji lub poza nig

Rys. 1. Etapy coachingu kariery w warunkach restrukturyzacji zatrudnienia

Zrodto: opracowanie wiasne.
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kowanie listy dziatan [Szmidt 2011]. Klaryfikacja celow polega m.in.: na ogdlnym
okresleniu sposobu, w jaki mozna osiaggnac cele kariery (np. ustalenie tematyki
szkolen, literatury przedmiotu lub innych mozliwo$ci nabycia/rozwinigcia kompe-
tencji zawodowych potrzebnych pracodawcy podczas i po restrukturyzacji firmy),
mozliwosci wspierania kariery zawodowej przez coachowanego pracownika, a tak-
ze potencjalnych uwarunkowan ich sukcesu (dyspozycyjnos¢ czasowa coachee, wy-
sokos¢ srodkow finansowych, ktére moze przeznaczy¢ na doskonalenie wiedzy czy
umiejetnosci, dziatania z zakresu marketingu wtasnej osoby na wewngtrznym i ze-
wnetrznym rynku pracy). W procesie spisywania listy dziatan warto wykorzystac
,»ourze mozgoéw”, diagram ryby, technike Napoleona lub inne metody kreatywnego
mys$lenia [Szmidt 2011], ktére umozliwig zaprojektowanie wielu réznych opcjonal-
nych dziatan stuzacych do osiagniccia ustalonych celéw kariery kontynuowanej
w zrestrukturyzowanej firmie (lub poza nig), z jednoczesnym powstrzymaniem si¢
od ich jednoznacznego osadzania czy analizowania wiarygodnosci lub skutecznosci
postepowania [Szmidt 2011]. Po sporzadzeniu tej listy, coach pomaga przeprowa-
dzi¢ ich analize, a nastepnie wybra¢ te dziatania, ktorych realizacja umozliwi co-
achowanemu pracownikowi sprawne funkcjonowanie w przeksztatlconym przedsig-
biorstwie lub nawigzanie wspolpracy z nowym pracodawca. Nast¢pnie coach kariery
zachgca coachee do uporzadkowania wybranych wezesniej dziatan, inicjujac dysku-
sje na temat ich kolejnosci. Realizacja tak ustalonego planu kariery podlega syste-
matycznej ocenie obydwu o0sob, ktore go tworzyty. Wspolnie badaja one rowniez
(i aktualizujg) cele zawodowe coachowanego pracownika, dostosowujac je do celow
zrestrukturyzowanego przedsigbiorstwa, systematycznie identyfikujg tez bariery
utrudniajgce rozwoj kariery zawodowej i kompetencji niezbednych pracodawcy po
restrukturyzacji oraz poszukujg sposobdw ich pokonywania. Takie dziatania kontro-
Ine sa podstawa do podjecia ewentualnych decyzji zwigzanych z korekta planu ka-
riery coachowanego pracownika [Stankiewicz, Bortnowska 2011, s. 144-154].

Zaprezentowane rodzaje coachingu, uznane za przydatne w przedsigbiorstwie
w trakcie restrukturyzacji zatrudnienia, moga by¢ prowadzone zaréwno przez ze-
wnetrznych, jak i wewnetrznych coachow — w zaleznosci od potrzeb cztonkow orga-
nizacji i pracodawcy — dla jednostek lub kilku oséb jednoczesnie. Czes¢ wydatkdw
zwiazanych z realizacja tej techniki szkoleniowej mozna ograniczy¢, przenoszac
sesje coachingowe w $wiat wirtualny i korzystajac z narzedzi porozumiewania si¢
przez Internet, np.: komunikatoréw, ,,chat rooméw”, poczty elektronicznej, newslet-
teréw, serwisow tematycznych, linkow do baz wiedzy.

4. Zakonczenie

Restrukturyzacja jest czgsto procesem nieuniknionym, a zarazem kosztownym skut-
kiem trudnej sytuacji przedsigbiorstw we wspolczesnym $wiecie biznesu. Wymaga
zastosowania roznych narzedzi, ktorych uzycie zalezy od zakresu problemow ziden-
tyfikowanych w trakcie prowadzonych proceséw diagnostycznych oraz ich wptywu
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na funkcjonowanie przedsi¢biorstw. Przeprowadzajac zmiany w obszarze zasobdw
ludzkich (osobowe na stanowiskach pracy, zakresu obowigzkéw i odpowiedzialno-
$ci pracownikow, przesunigcia pionowe i poziome, awanse czy degradacje), trzeba
mie¢ na uwadze, ze moga one skutkowa¢ powaznymi problemami spotecznymi.
Jednym z narzedzi, ktdre przynajmniej czeSciowo moze im zapobiec, sg szkolenia,
a w szczegolnosci — coaching. Niektore jego rodzaje sg bardziej, inne — mniej przy-
datne. Podczas restrukturyzacji skuteczny moze okazaé si¢ coaching strategiczny
czy menedzerski (realizowany face to face lub via Internet; indywidualnie lub zespo-
towo/grupowo), jak rowniez self- i peer-to-peer coaching. Ze wzgledu na to, ze re-
strukturyzacja zatrudnienia powoduje istotne zmiany w karierach zawodowych wie-
lu pracownikow, a te moga by¢ przyczyng frustracji i stresu, warto rozwazy¢ takze
skorzystanie z ushug coacha kariery. Pomoze on cztonkom organizacji ,,odnalez¢
si¢” w restrukturyzowanej firmie lub na zewnetrznym rynku pracy. Pracodawcy uta-
twi zidentyfikowanie elastycznych osob, ktére maja najwiekszy potencjat zawodo-
wy 1 najlepiej sprawdzg si¢ w nowej rzeczywistosci organizacyjne;j.
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COACHING AS A TOOL SUPPORTING THE PROCESS
OF EMPLOYMENT RESTRUCTURING IN A COMPANY

Summary: Restructuring of enterprises, including those which relate to human resources,
is a necessity in the face of a difficult situation existing in the current business world. The
realization of this process requires from employers using a variety of tools which offer some
opportunities to reduce the negative consequences of personnel changes. One of such tools
can be coaching. The purpose of this article is to indicate the types of coaching which can be
a tool for the restructuring of employment in an organization.

Keywords: restructuring, training, coaching.





