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COACHING JAKO NARZĘDZIE WSPOMAGAJĄCE 
REALIZACJĘ PROCESU RESTRUKTURYZACJI 
ZATRUDNIENIA W PRZEDSIĘBIORSTWIE

Streszczenie: Restrukturyzacje przedsiębiorstw, w tym takie, które dotyczą zasobów ludz-
kich, są koniecznością w obliczu trudnej sytuacji istniejącej we współczesnym świecie biz-
nesu. Ich przeprowadzanie wymaga od pracodawców zastosowania różnych narzędzi, które 
stwarzają szanse na ograniczenie negatywnych konsekwencji zmian personalnych. Jednym  
z takich narzędzi może być coaching. Celem artykułu jest wskazanie tych jego rodzajów, 
które mogą wspomóc proces restrukturyzacji zatrudnienia w organizacji.

Słowa kluczowe: restrukturyzacja, szkolenia, coaching.

1.	 Wstęp

Trudne warunki prowadzenia działalności gospodarczej, będące konsekwencją 
światowego kryzysu finansowego, wymagają od przedsiębiorców podejmowania ta-
kich działań, które zaradzą przynajmniej niektórym jego negatywnym skutkom  
i przyczynią się do przetrwania na rynku, a w dalszej perspektywie stworzą podsta-
wy do rozwoju organizacji. Jednym z takich działań jest restrukturyzacja, czyli 
gwałtowna zmiana w aktywach przedsiębiorstwa, strukturze kapitałowej lub organi-
zacyjnej na skutek wielu różnych operacji, które prowadzą do sprzedaży części 
przedsiębiorstwa lub uruchomienia nowych działalności, zmiany struktury kapitało-
wej przez powiększenie poziomu zadłużenia, zmiany struktury własnościowej czy 
zmiany wewnętrznej organizacji przedsiębiorstwa [Singh 1993]. Jest ona postępo-
waniem diagnostyczno-projektowym, mającym „na celu usprawnienie systemu za-
rządzania i systemu eksploatacyjnego przedsiębiorstwa, przy czym zmiany odnoszą 
się przede wszystkim do przekształcania formy organizacyjnej, systemów decyzyj-
nych zarządzania i zasobów ludzkich” [Stabryła 1995, s. 16].

Restrukturyzacja może polegać na przywróceniu wypłacalności firmy poprzez 
poprawę niekorzystnych warunków ekonomicznych (restrukturyzacja naprawcza)  
i/lub dostosowaniu przedsiębiorstwa do warunków, które jeszcze nie mają miejsca, 
ale najprawdopodobniej wykształcą się w przyszłości, i wykorzystaniu ich do reali-
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zacji celów firmy (restrukturyzacja rozwojowa1) [Stabryła 2000; Suszyński 1999]. 
Restrukturyzacja bywa przeprowadzana w organizacji w jej różnych obszarach i za-
zwyczaj dotyczy: rzeczowych i finansowych zasobów przedsiębiorstwa, stosowa-
nych technik i technologii wytwarzania, systemu zarządzania przedsiębiorstwem,  
a także funkcji marketingowej, produkcyjnej czy personalnej [Suszyński 2003]. Re-
strukturyzacja w obszarze funkcji personalnej może być spowodowana: potrzebą 
dostosowania personelu do zmian wynikających z zastosowania nowych technik 
i technologii wytwarzania, konsekwencją przyjęcia nowej formy własności, za-
potrzebowaniem na nowe kompetencje pracowników, koniecznością zakończenia 
współpracy z pracownikami, którzy nie chcą się rozwijać zawodowo, ograniczenia 
zatrudnienia w wyniku zastosowania elastycznych form czasu pracy, zwalczania 
nadmiernej biurokracji i dublowania czynności, likwidacji zbędnych stanowisk, na 
których występuje praca pozorna, poszukiwania możliwości ograniczenia kosztów 
pracy (np.: poprzez łączenie stanowisk, wprowadzanie wielozawodowości, komaso-
wanie zakresów obowiązków) [Sekuła 2001, s. 215]. Jest ona kosztowna nie tylko w 
wymiarze finansowym, ale również społecznym, gdyż skutkuje koniecznością reali-
zacji działań zmieniających wewnętrzną organizację firmy, w tym strukturę zatrud-
nienia [Stabryła 1995; Nalepka 1998]. Konieczne są wówczas pionowe i poziome 
przesunięcia międzystanowiskowe, zmiany zakresów obowiązków i/lub odpowie-
dzialności, a także zwolnienia pracownicze. Mogą one prowadzić do nasilenia się 
procesów dysfunkcjonalnych w organizacji, np. obniżenia poczucia bezpieczeństwa 
u pracowników, spadku ich poczucia własnej wartości, narastania frustracji oraz 
przekonania o ograniczonych możliwościach samostanowienia, interpersonalnych 
napięć mogących ujawniać się w postaci destrukcyjnych konfliktów, plotek i pogło-
sek, niezdrowej rywalizacji, mobbingu. Część pracowników odczuwa rozczarowa-
nie własnym rozwojem zawodowym i w konsekwencji zmniejsza swoje zaangażo-
wanie w pracę. 

Czy można ograniczać wspomniane negatywne procesy i w jaki sposób? Czy 
można im przeciwdziałać poprzez podejmowanie takich działań przez pracodaw-
cę, które ułatwią członkom organizacji przystosowanie się do planowanych i wdra-
żanych działań restrukturyzacyjnych w firmie. Jednym z nich jest outplacement2 
indywidualny (w którym pomoc zwykle sprowadza się do osiągnięcia równowagi 
emocjonalnej u zwalnianego pracownika poprzez znalezienie mu pracy na podob-
nym stanowisku i o zbliżonych warunkach płacowych) bądź grupowy (związany 

1	 Wspomniane dwa rodzaje restrukturyzacji nie są komplementarne. Zarządzający przedsiębior-
stwami mogą przeprowadzać proces restrukturyzacji poprzez działania zarówno naprawcze, jak i roz-
wojowe bądź wybierając jedne z nich [Porada-Rochon 2009].

2	 Outplacement bywa definiowany jako: „system wszechstronnej i kompleksowej opieki: mene-
dżerskiej, organizacyjno-prawnej, instytucjonalnej, psychosocjologicznej, a w razie potrzeby – również 
medycznej nad osobami zwalnianymi z pracy, mający na celu ograniczenie wszelkiego rodzaju dole-
gliwych skutków redukcji zatrudnienia i w maksymalnym stopniu ułatwiający im przyszłą aktywizację 
zawodową” [Zarządzanie pracownikami... 2001, s. 167].
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z udzielaniem pomocy wielu zwalnianym pracownikom i może obejmować takie 
działania, jak np.: wsparcie psychologa, wypłacanie odpraw, znalezienie nowego 
miejsca pracy lub doradztwo w zakresie podjęcia własnej działalności gospodarczej, 
szkolenia umożliwiające zmianę kompetencji zawodowych) [Zarządzanie pracow-
nikami... 2001, s. 167]. Jest to program pomocowy adresowany nie tylko do zwalnia-
nych pracowników i ich rodzin, ale także do członków organizacji, którzy uniknęli 
derekrutacji. Programy zwolnień monitorowanych, realizowane podczas restruktu-
ryzacji zatrudnienia, mogą obejmować szkolenia przeprowadzane przy zastosowa-
niu różnych technik (na stanowisku pracy i poza nim). Jedną z nich jest coaching. Ja-
kie jego rodzaje mogą stać się narzędziem wspomagającym proces restrukturyzacji 
zatrudnienia w organizacji? Udzielenie odpowiedzi na to pytanie uczyniono celem 
niniejszego artykułu.

2.	 Coaching i jego rodzaje

Coaching jest jedną z technik szkoleniowych, która może być przydatna w procesie 
rozwijania kompetencji pracowników. Bywa on określany w literaturze przedmiotu 
m.in. jako: „odblokowywanie potencjału osoby w celu maksymalizacji jej czy jego 
dokonań i działań. Jest raczej pomaganiem w uczeniu się niż nauczaniem” [Sidor-
-Rządkowska 2011], a także jako proces, „dzięki któremu człowiek odnajduje  
i wdraża rozwiązania najbardziej zgodne ze swoim światopoglądem i adekwatne dla 
niego samego. Osiąga się to dzięki dialogowi, który pomaga coachowanemu (co-
achee) dojrzeć nowe perspektywy i lepiej zrozumieć własne myśli, emocje i działa-
nia, jak również zrozumieć ludzi i sytuacje dziejące się wokół” [Wilson 2010, s. 15]. 
Coach nie udziela porad, lecz stymuluje pracownika do tego, aby samodzielnie po-
szukiwał rozwiązań. Nie odpowiada też na pytania, ale może kwestionować odpo-
wiedzi i inicjować dyskusję. Inspiruje do przeprowadzania self coachingu oraz za-
chęca do rozwoju kompetencji, które pracownik będzie mógł wykorzystać w 
przyszłych, podobnych sytuacjach [Sztobryn-Giercuszkiewicz 2009]. 

W literaturze przedmiotu odnajdujemy różne rodzaje coachingu. Ich przykłady 
oraz charakterystykę zaprezentowano w tabeli 1.

Coaching może być prowadzony przez zewnętrznych i wewnętrznych coachów 
(specjalistów, przełożonych, współpracowników; możliwe jest też coachowanie 
samego siebie), w świecie „realnym” i wirtualnym, dla jednostek lub zespołów. 
Wymienione rodzaje coachingu umożliwiają kształtowanie wielu kompetencji za-
wodowych, np. przewodzenia, kierowania ludźmi, zarządzania biznesem, karierą 
zawodową, rozwojem osobistym itp. Jedne z nich mogą być bardziej, inne – mniej 
przydatne podczas restrukturyzacji zatrudnienia w firmie. Uznano, że realizację 
omawianego procesu szczególnie wspomagają coaching strategiczny, kariery, spe-
cjalistyczny, menedżerski, peer-to-peer coaching i self coaching. Możliwości ich 
wykorzystania w procesie restrukturyzacji zatrudnienia zaprezentowano w punkcie 
trzecim.
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Tabela 1. Rodzaje coachingu i ich charakterystyka

Kryterium
podziału Rodzaje coachingu (przykłady) i ich charakterystyka

1 2
Typ  
kształtowanych 
kompetencji

Organizacyjny (corporate coaching) – jego przedmiotem działań są różne zja-
wiska organizacyjne, które mogą dotyczyć całego przedsiębiorstwa, jego działu 
lub procesu organizacyjnego; praca coacha koncentruje się najczęściej na mene-
dżerach najwyższego szczebla lub menedżerach odpowiedzialnych za ten obszar 
organizacyjny, który wymaga zmian.
Biznesowy (business coaching) obejmuje zagadnienia związane z funkcjonowa-
niem w biznesie, z prowadzeniem i rozwijaniem własnej firmy. 
Menedżerski (manager coaching) jest skierowany do kadry zarządzającej przed-
siębiorstwa; ma na celu rozwój kompetencji menedżerów, np. podejmowania 
decyzji, kierowania zespołem, komunikowania się, negocjacji, zarządzania sobą  
w czasie, radzenia sobie ze stresem i wypaleniem zawodowym; jego odmianą jest 
coaching wykonawczy (executive coaching) – przeznaczony dla przedstawicieli 
kadry kierowniczej najwyższego szczebla; rozbudza drzemiący w nich potencjał, 
dzięki czemu mogą oni tworzyć innowacyjne rozwiązania i wspomagać rozwój 
swojej organizacji.
Vip coaching jest adresowany do osób strategicznie ważnych dla organizacji lub 
do osób publicznych, np.: przywódców, liderów, polityków, aktorów, dziennikarzy 
i innych mających kontakt z tzw. szeroką opinią publiczną. 
Strategiczny (strategic coaching) jest ukierunkowany na pracę z najwyższą kadrą 
zarządzającą w obszarze określania kierunku rozwoju i strategii przedsiębiorstwa.
Osiągnięć (performance coaching) jest adresowany do pracowników, którzy są 
rozliczani ze skuteczności działań, z realizacji planów, z osiąganych rezultatów; 
obejmuje aspekt mentalnego przygotowania do realizacji zadań, analizę proble-
mów utrudniających działanie. 
Kariery (career coaching) ma na celu pomoc jednostce w kształtowaniu własnej 
kariery zawodowej.
Życiowy/osobisty/personalny (life/personal coachnig) jest realizowany poza 
kontekstem organizacji, gdy prywatna osoba zgłasza się do coacha; przydatny dla 
osób zainteresowanych rozwojem osobistym i poprawą funkcjonowania w życiu 
codziennym; jego celem może być wzbogacenie umiejętności osobistych potrzeb-
nych w relacjach z bliskimi (rodziną, przyjaciółmi), przejście do kolejnego etapu 
w życiu w związku z nową rolą (np. rodzicielstwo, zmiana zainteresowań zawo-
dowych).
Przywódczy (leadership coaching) ma na celu rozwój kompetencji przywód-
czych. 
Inwestycyjny (investment coaching) jest ukierunkowany na rozwój inteligencji 
finansowej; związany z doradztwem inwestycyjnym.
Sprzedażowy/handlowy, którego celem jest nauka, doskonalenie i utrzymanie 
wysokich standardów jakości sprzedaży i obsługi klienta oraz przygotowanie do 
lepszego radzenia sobie z trudnymi sytuacjami w handlu.
Sportowy (sport coaching) jest adresowany do sportowców, którzy chcą udosko-
nalić swoje umiejętności. 
Wellness coaching jest to coaching zdrowego stylu życia i dobrego samopoczucia.
Rodzinny (family coaching), którego celem jest pomoc rodzinie w określaniu 
planów życiowych zgodnie z wartościami najważniejszymi dla członków rodziny, 
poprawa relacji między członkami rodziny.
Nastolatków (teen coaching) jest to coaching nastolatków przeżywających burzli-
wy czas związany z przechodzeniem od okresu dzieciństwa przez dojrzewanie po 
okres dojrzałości. 
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1 2
Spiritual coaching jest zorientowany na poszukiwanie głębszego sensu życia przy 
użyciu narzędzi psychologicznych.
Somatic coaching – praca z klientem obejmuje również elementy tzw. pracy  
z ciałem (np. ćwiczenia oddechowe lub relaksacyjne).
Jobcoaching służy wprowadzaniu bezrobotnych na rynek pracy i utrzymywaniu 
na nim osób zagrożonych bezrobociem; bazuje na założeniu, że jednym z podsta-
wowych zagrożeń dla takich osób są rosnące bariery psychiczne związane z dal-
szym rozwojem zawodowym, wynikające ze słabej motywacji i wiary we własne 
siły.
Adaptacyjny (adaptative coaching) ułatwia adaptację społeczno-zawodową nowo 
zatrudnionym pracownikom.
Międzykulturowy (cross-cultural coaching) pomaga w dostosowaniu się do no-
wych środowisk kulturowych (kultury krajów, organizacji).
Specjalistyczny/ekspercki (expert coaching) jest skoncentrowany na wyodręb-
nionej specjalistycznej działalności/tematyce związanej z zawodem klienta.

Liczba osób  
objętych  
coachingiem

Indywidualny (individual coaching) polega na pracy coacha z klientem indywi-
dualnym.
Zespołowy/grupowy (team/group coaching) przejawia się we wspieraniu przez 
coacha zespołów/grup w osiągnięciu określonego poziomu efektywności.

Kto jest  
coachem

Autocoaching (self-coaching) to taki, w którym coach i coachee to ta sama osoba; 
polega na zadawaniu pytań samemu sobie, stawianiu sobie celów, wyzwań, prowa-
dzeniu dialogu wewnętrznego, który służy identyfikowaniu przejawów samoogra-
niczających przekonań, nastawień czy braku poczucia własnej wartości.
Peer-to-peer coaching jest świadczony przez równorzędne sobie osoby w orga-
nizacji. 
Co-coaching to taki, w którym coach prowadzi coaching dla innego coacha.
Professional jest prowadzony przez coacha zewnętrznego, niezwiązanego z klien-
tem, efektywny proces według zatwierdzonych standardów.
Menedżerski jest prowadzony przez przełożonego.

Relacja: 
coach–organi-
zacja

Zewnętrzny oznacza, że coach nie jest członkiem organizacji, jest zleceniobiorcą, 
który świadczy usługę na rzecz klienta.
Wewnętrzny oznacza, że coach i coachowany (coachee) pracują w tej samej or-
ganizacji.

Miejsce  
prowadzenia 
coachingu

„Tradycyjny” to taki, w którym coach i coachowany znajdują się w tym samym 
pomieszczeniu, sesja jest prowadzona face to face. 
E-coaching wiąże się z przeniesieniem „tradycyjnego” coachingu w świat wir-
tualny, gdzie nie istnieje potrzeba bezpośredniego kontaktu pomiędzy szkolącym  
a szkolonym. Interakcja odbywa się za pośrednictwem komputera, Internetu  
i specjalistycznego oprogramowania; nie ma konieczności wspólnej pracy trenera  
i trenowanego w tym samym miejscu i czasie. Ze względu na kryterium czasu moż-
na rozróżnić e-coaching synchroniczny (w którym „miejscem” prowadzenia sesji 
jest przestrzeń wirtualna i odbywa się ona w tzw. real time) oraz asynchroniczny  
(w którym zachodzi przesunięcie czasowe w prowadzonym dialogu między co-
achem i podopiecznym – odroczone sprzężenie zwrotne).

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Krzewińska 2011; McLeod 2008; Madejska 2012; http://
www.slideshare.net; Stankiewicz, Bortnowska, Łychmus 2009; http://www.izbacoachingu.
com/pl].
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3.	 Możliwości wykorzystania coachingu  
w procesie restrukturyzacji zatrudnienia

Na różnych etapach procesu restrukturyzacji3 zatrudnienia warto rozważyć zastoso-
wanie rozmaitych rodzajów coachingu. Szczególną uwagę należy zwrócić na po-
czątkowy etap. Właśnie wtedy może okazać się przydatny coaching strategiczny, 
przeznaczony dla tych członków organizacji, którzy biorą udział w pracach anali-
tycznych oraz w ustalaniu kierunków rozwoju i nowej strategii przedsiębiorstwa,  
w tym także strategii zarządzania zasobami ludzkimi. Stosując wspomniany co-
aching wobec tej kategorii pracowników, coach powinien ukierunkowywać swoje 
działania na wsparcie podczas określania słabych i mocnych stron organizacji, szans 
i zagrożeń tkwiących w jej otoczeniu, tworzenia wizji zrestrukturyzowanej firmy, 
precyzowania misji i celów strategicznych przedsiębiorstwa, jak również przy doko-
nywaniu wyboru metod i środków ich osiągnięcia. Ma także pomagać w ustalaniu 
kierunków rozwoju firmy i pracowników, w identyfikowaniu potencjalnych źródeł 
przewagi konkurencyjnej organizacji, w określaniu tempa planowanych zmian  
i miar osiągnięcia zakładanych celów. Ważne jest również wspieranie przy ustalaniu 
potrzeb i oczekiwań interesariuszy restrukturyzowanej organizacji oraz wspólne 
analizowanie następstw planowanych przekształceń [Sidor-Rządkowska 2010].  
W procesie restrukturyzacji zatrudnienia, jak wiadomo, skutki te dotykają osób za-
trudnionych w firmie – dla części z nich oznaczają one istotne zmiany w karierach 
zawodowych. W tym przypadku strategiczny coaching pomoże menedżerom  
w uświadomieniu sobie konsekwencji restrukturyzacji zatrudnienia pracowników, 
zaplanowaniu działań, które ułatwią członkom organizacji zrozumienie zmian i ich 
akceptację4. 

Zarówno podczas przygotowywania restrukturyzacji, jak i w trakcie jej reali-
zacji i kontroli kadra zarządzająca przekształcaną organizacją może być wspiera-
na poprzez coaching menedżerski lub specjalistyczny, ukierunkowany na rozwój 
kompetencji zawodowych potrzebnych przy wprowadzaniu zmian np.: w zakresie 
komunikowania się w trakcie przekształceń w organizacji tak, by było ono skuteczne 

3	 Restrukturyzacja jest procesem, którego przebieg zależy od specyfiki funkcjonowania prze-
kształcanej organizacji. Wiąże się to z koniecznością zastosowania indywidualnego podejścia przy jej 
przygotowaniu i przeprowadzaniu. W literaturze przedmiotu odnajdujemy różne modele przedstawia-
jące możliwy przebieg restrukturyzacji. Przykładowo, zdaniem K. Rosłanowskiej-Plichcińskiej pro-
ces ten składa się z: etapu przygotowawczego (obejmującego: analizę wewnętrznego i zewnętrznego 
otoczenia przedsiębiorstwa, stworzenie wizji przekształconej firmy, przygotowanie programu działań 
restrukturyzacyjnych – w tym projektu restrukturyzacji zatrudnienia), opracowania planów i harmono-
gramu działania (wraz ze wskazaniem zmiennych do monitorowania rezultatów planowanych zmian 
oraz zakresów odpowiedzialności), a także etapu realizacji [Rosłanowska-Plichcińska 1999]. Wskaza-
ne działania i/lub ich rezultaty winny podlegać kontroli. 

4	 Jest to istotne, gdyż bez przyzwolenia społecznego nie powinniśmy podejmować żadnych dzia-
łań restrukturyzacyjno-naprawczych. Aby restrukturyzacja przyniosła przedsiębiorstwu oczekiwane 
rezultaty, musi być, zdaniem Ch. Koebera, zrozumiała i zaakceptowana zarówno przez pracowników 
firmy, jak i większość pozostałych interesariuszy organizacji [Koeber 2002].
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czy w celu diagnozowania potrzeb informacyjnych, postaw i nastawienia pracowni-
ków w różnych etapach zmian oraz przy budowaniu atmosfery współpracy i zaufa-
nia wśród członków restrukturyzowanego przedsiębiorstwa, identyfikowania i ni-
welowania źródeł oporów pracowników wobec zmian (racjonalnych, politycznych, 
socjologicznych czy też psychologicznych), zarządzania konfliktami spowodowa-
nymi przeobrażeniami w przedsiębiorstwie, radzenia sobie z emocjami i stresem. 
Rozwiniętymi kompetencjami w tym zakresie menedżerowie winni dzielić się ze 
swoimi podwładnymi (coaching menedżerski5) i innymi kierownikami (peer-to-
-peer coaching6), co pozwoli tym osobom łatwiej „odnaleźć się” w przekształcanym 
przedsiębiorstwie. Dodatkowo na każdym etapie restrukturyzacji menedżerowie po-
winni być coachem dla siebie samych. Taki self-coaching ułatwi im: uświadomienie 
sobie znaczenia własnych zasobów (mocnych stron), określenie, które z nich będą/
są przydatne podczas przygotowywania i realizacji restrukturyzacji, a które ułatwią 
prowadzenie działań kontrolnych. Będzie także potrzebny przy opracowywaniu roz-
wiązań trudnych sytuacji, określeniu celów i priorytetów (własnych, organizacji, 
podwładnych itp.), przygotowywaniu i realizowaniu planów działania, formułowa-
niu wniosków z podejmowanych decyzji, korygowaniu swoich zachowań w trakcie 
tych i przyszłych zmian.

Ze względu na to, iż – jak wspomniano – restrukturyzacja wiąże się z frustra-
cjami i niepokojem pracowników, wynikającymi z niepewnej przyszłości zawodo-
wej, ważny jest coaching kariery7. Jest on szczególnie przydatny dla osób, które 
pragną rozważnie zaplanować swoją dalszą ścieżkę zawodową w przekształcanym 
przedsiębiorstwie (lub poza nim)8. Służy także zidentyfikowaniu osób niechętnych  
rozwijaniu własnych kompetencji zawodowych, nieelastycznych, niedążących 
do wielozawodowości, która umożliwia pracodawcy obsadzenie stanowisk pracy  
w taki sposób, aby organizacja funkcjonowała efektywnie po zakończeniu działań 
restrukturyzacyjnych. Możliwy przebieg procesu coachingu kariery w warunkach 
restrukturyzacji zatrudnienia przedstawiono na rysunku 1.

Wsparcie coacha kariery warto zapewnić pracownikom już na etapie przygoto-
wawczym restrukturyzacji zatrudnienia (ale jego pomoc będzie przydatna również 
podczas realizacji programu restrukturyzacji, a także kontroli rezultatów przewidy-

5	 Dobre rezultaty może też przynieść coaching specjalistyczny (ukierunkowany na radzenie sobie 
w sytuacji zmian w przedsiębiorstwie) członkom organizacji zatrudnionym na stanowiskach wykonaw-
czych.

6	 Taki rodzaj coachingu wymaga sprzyjającej kultury organizacyjnej – kultury coachingu.
7	 W literaturze przedmiotu określa się go m.in. jako: „interaktywny proces skoncentrowany na 

z góry zdefiniowanych, związanych z karierą celach klienta, których osiągnięcie powinno nastąpić  
w narzuconym przez zewnętrzne okoliczności czasie” [Gniazdowski, Pieciul 2009, s. 158].

8	 Restrukturyzacje w organizacjach, będące codziennością w stale zmieniającej się rzeczywisto-
ści gospodarczej, wymagają od ludzi zmian w postrzeganiu ich własnych karier zawodowych oraz 
aktywnego podejścia do zarządzania nimi. Nie mogą jedynie przyjmować tego, co im oferuje rynek 
pracy, ale powinni przejawiać zainteresowanie przejęciem kontroli nad swoim życiem zawodowym, 
nad tempem zmiany pracy, awansowania. Trzeba, by pracownicy postrzegali świat wokół siebie jako 
szansę dla swoich kompetencji zawodowych, a realizowane cele jako przedmiot własnych interakcji 
[por. Januszek 1998, s. 188].



240	 Janina Stankiewicz, Hanna Bortnowska

wanych zmian). W tym celu należy rozpocząć od zorganizowania spotkania między 
coachem a członkami organizacji, wobec których przewidywane są przesunięcia 
międzystanowiskowe lub zwolnienia. W trakcie takich spotkań partnerzy coachingu 
kariery wspólnie ustalają zasady wzajemnej współpracy. Określają m.in.: przewidy-
wany czas trwania coachingu, jego miejsce, częstotliwość spotkań, a także zasady 
kontaktu poza sesjami. Istotne znaczenie ma również zobowiązanie się pracowników 
wobec coacha, że będą podejmować wyzwania i realizować wspólnie wyznaczone 
działania dotyczące ich przyszłości zawodowej w zrestrukturyzowanej organizacji 
(lub poza nią) [Szulc 2008]. 

Po ustaleniu zasad wzajemnej współpracy, coach kariery i pracownicy winni 
przystąpić (najpierw indywidualnie, a następnie wspólnie) do oceny aktualnych 
kompetencji zawodowych coachee z perspektywy ich przydatności dla zrestruktu-
ryzowanej organizacji. Trzeba również dokonać waluacji tendencji w zachowaniach 
przejawianych przez coachowanego pracownika w pracy oraz jego potencjału roz-
wojowego. Zadaniem coacha jest nie tylko samodzielna analiza wiedzy czy umie-
jętności coachee, ale także zapewnienie mu stosownej literatury przedmiotu (np. na 
temat metody oceny 360 stopni), testów kompetencyjnych i innych narzędzi umożli-
wiających samopoznanie i samoocenę. Następnie coach kariery bada potrzeby kadro-
we zrestrukturyzowanej organizacji w obszarze stanowisk, które można uwzględnić, 
projektując dalszą karierę zawodową pracownika. Stymuluje go również do przepro-
wadzania analizy własnych oczekiwań i aspiracji zawodowych, a także możliwości 
realizowania kariery zawodowej w przekształconym przedsiębiorstwie lub poza nim 
(jeśli restrukturyzacja zatrudnienia będzie wymagać nie tylko przesunięć międzysta-
nowiskowych, ale i zwolnień pracowniczych). Dalej następuje wspólne z nim usta-
lenie stanowisk i prac najbardziej dostosowanych do wiedzy, umiejętności, postaw, 
wartości i motywacji pracownika (co pozwoli pracodawcy lepiej wykorzystać jego 
potencjał zawodowy) oraz określenie celów jego kariery zawodowej po przeprowa-
dzeniu przewidywanych zmian personalnych w organizacji9. Ustalenie tych celów 
jest niezbędne nie tylko dlatego, że nadaje ono kierunek działaniom coachingowym, 
ale również dlatego, że pozwala na stwierdzenie, w jaki sposób będzie mierzona 
efektywność procesu coachingu [Szmidt 2011]. Ponadto powinno zmniejszyć nie-
pewność coachee, dotyczącą własnej przyszłości zawodowej w przekształconej or-
ganizacji (lub poza nią) i ograniczyć związane z tym obawy i frustracje. Podobne 
skutki może przynieść wspólne przygotowanie planu dalszej kariery zawodowej. 
Przydatne w tym względzie mogą być, np.: klaryfikacja celów, spisanie i uporząd-

9	 Cele kariery zawodowej określamy, stosując metodę SMART (lub jej modyfikację – SMAR-
TER) (akronim angielskich słów: „simple”, „measurable”, „attainable”, „relevant”, „timely defined” 
oraz „exciting” i „recorded”), co oznacza, że powinny być one: proste (ich zrozumienie nie powinno 
nastręczać problemów), mierzalne (sformułowane tak, by można było ustalić jednoznaczną „sprawdzal-
ność” ich realizacji), osiągalne (stosunkowo trudne, ale możliwe do osiągnięcia), istotne (ustalone w taki 
sposób, aby stanowiły wartość dla tego, kto będzie je realizował), określone w czasie (mające dokładnie 
wyznaczony horyzont czasowy), ekscytujące (wzbudzające pozytywne emocje, nieobojętne osobie je 
ustanawiającej) i zapisane (co utrudnia ich zapomnienie i jednocześnie motywuje do osiągnięcia).
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Działania coachee Działania coacha kariery 

Wspólne określenie słabych i mocnych stron coachee, kompetencji zawodowych pod względem ich przydatności
w zrestrukturyzowanym przedsiębiorstwie, ocena zachowań w pracy oraz potencjału rozwojowego 

 

Wspólne określenie prac i stanowisk pracy najbardziej dostosowanych do kompetencji zawodowych 
 i oczekiwań pracownika oraz określenie celów kariery zawodowej coachee po restrukturyzacji 

Wspólne opracowanie planu kariery zawodowej (i planów alternatywnych) coachee  
w zrestrukturyzowanym przedsiębiorstwie (lub poza nim)  

Przeprowadzenie obiektywnej samooceny – 
określenie swoich kompetencji zawodowych, 

waluacja tendencji w zachowaniach, 
potencjału rozwojowego  

Stworzenie coachee warunków do dokonania 
obiektywnej oceny własnych kompetencji 

zawodowych, waluacji tendencji
w zachowaniach i potencjału rozwojowego  

Przeanalizowanie własnych oczekiwań i aspiracji 
zawodowych, zgromadzenie informacji
o możliwościach realizowania kariery

w zrestrukturyzowanej organizacji lub poza nią  

Przeanalizowanie potrzeb kadrowych 
restrukturyzowanej organizacji w obszarze 

stanowisk, które można uwzględnić, 
projektując karierę  zawodową coachee 

 

Realizowanie planu kariery zawodowej, 
bieżące ocenianie zmian we własnym 

rozwoju zawodowym  

Monitoring realizacji kariery zawodowej 
coachee, udzielanie wsparcia w rozwoju 
kompetencji zawodowych, informowanie  

o uzyskiwanych wynikach  

Wspólne ocenienie zmian w rozwoju zawodowym coachee, podjęcie decyzji o kontynuowaniu 
kariery przez coachee wewnątrz zrestrukturyzowanej organizacji lub poza nią  

 
Wspieranie coachee w klaryfikowaniu celów 

kariery, spisywaniu i porządkowaniu listy 
działań  

Klaryfikowanie celów kariery zawodowej, 
przygotowanie i porządkowanie listy działań 

Zorganizowanie spotkania między coachem kariery a coachee,  
na którym wspólnie ustalą zasady wzajemnej współpracy 

 

  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rys. 1. Etapy coachingu kariery w warunkach restrukturyzacji zatrudnienia

Źródło: opracowanie własne.
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kowanie listy działań [Szmidt 2011]. Klaryfikacja celów polega m.in.: na ogólnym 
określeniu sposobu, w jaki można osiągnąć cele kariery (np. ustalenie tematyki 
szkoleń, literatury przedmiotu lub innych możliwości nabycia/rozwinięcia kompe-
tencji zawodowych potrzebnych pracodawcy podczas i po restrukturyzacji firmy), 
możliwości wspierania kariery zawodowej przez coachowanego pracownika, a tak-
że potencjalnych uwarunkowań ich sukcesu (dyspozycyjność czasowa coachee, wy-
sokość środków finansowych, które może przeznaczyć na doskonalenie wiedzy czy 
umiejętności, działania z zakresu marketingu własnej osoby na wewnętrznym i ze-
wnętrznym rynku pracy). W procesie spisywania listy działań warto wykorzystać 
„burzę mózgów”, diagram ryby, technikę Napoleona lub inne metody kreatywnego 
myślenia [Szmidt 2011], które umożliwią zaprojektowanie wielu różnych opcjonal-
nych działań służących do osiągnięcia ustalonych celów kariery kontynuowanej  
w zrestrukturyzowanej firmie (lub poza nią), z jednoczesnym powstrzymaniem się 
od ich jednoznacznego osądzania czy analizowania wiarygodności lub skuteczności 
postępowania [Szmidt 2011]. Po sporządzeniu tej listy, coach pomaga przeprowa-
dzić ich analizę, a następnie wybrać te działania, których realizacja umożliwi co-
achowanemu pracownikowi sprawne funkcjonowanie w przekształconym przedsię-
biorstwie lub nawiązanie współpracy z nowym pracodawcą. Następnie coach kariery 
zachęca coachee do uporządkowania wybranych wcześniej działań, inicjując dysku-
sję na temat ich kolejności. Realizacja tak ustalonego planu kariery podlega syste-
matycznej ocenie obydwu osób, które go tworzyły. Wspólnie badają one również  
(i aktualizują) cele zawodowe coachowanego pracownika, dostosowując je do celów 
zrestrukturyzowanego przedsiębiorstwa, systematycznie identyfikują też bariery 
utrudniające rozwój kariery zawodowej i kompetencji niezbędnych pracodawcy po 
restrukturyzacji oraz poszukują sposobów ich pokonywania. Takie działania kontro-
lne są podstawą do podjęcia ewentualnych decyzji związanych z korektą planu ka-
riery coachowanego pracownika [Stankiewicz, Bortnowska 2011, s. 144-154].

Zaprezentowane rodzaje coachingu, uznane za przydatne w przedsiębiorstwie 
w trakcie restrukturyzacji zatrudnienia, mogą być prowadzone zarówno przez ze-
wnętrznych, jak i wewnętrznych coachów – w zależności od potrzeb członków orga-
nizacji i pracodawcy – dla jednostek lub kilku osób jednocześnie. Część wydatków 
związanych z realizacją tej techniki szkoleniowej można ograniczyć, przenosząc 
sesje coachingowe w świat wirtualny i korzystając z narzędzi porozumiewania się 
przez Internet, np.: komunikatorów, „chat roomów”, poczty elektronicznej, newslet-
terów, serwisów tematycznych, linków do baz wiedzy.

4.	 Zakończenie

Restrukturyzacja jest często procesem nieuniknionym, a zarazem kosztownym skut-
kiem trudnej sytuacji przedsiębiorstw we współczesnym świecie biznesu. Wymaga 
zastosowania różnych narzędzi, których użycie zależy od zakresu problemów ziden-
tyfikowanych w trakcie prowadzonych procesów diagnostycznych oraz ich wpływu 
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na funkcjonowanie przedsiębiorstw. Przeprowadzając zmiany w obszarze zasobów 
ludzkich (osobowe na stanowiskach pracy, zakresu obowiązków i odpowiedzialno-
ści pracowników, przesunięcia pionowe i poziome, awanse czy degradacje), trzeba 
mieć na uwadze, że mogą one skutkować poważnymi problemami społecznymi.  
Jednym z narzędzi, które przynajmniej częściowo może im zapobiec, są szkolenia,  
a w szczególności – coaching. Niektóre jego rodzaje są bardziej, inne – mniej przy-
datne. Podczas restrukturyzacji skuteczny może okazać się coaching strategiczny 
czy menedżerski (realizowany face to face lub via Internet; indywidualnie lub zespo-
łowo/grupowo), jak również self- i peer-to-peer coaching. Ze względu na to, że re-
strukturyzacja zatrudnienia powoduje istotne zmiany w karierach zawodowych wie-
lu pracowników, a te mogą być przyczyną frustracji i stresu, warto rozważyć także 
skorzystanie z usług coacha kariery. Pomoże on członkom organizacji „odnaleźć 
się” w restrukturyzowanej firmie lub na zewnętrznym rynku pracy. Pracodawcy uła-
twi zidentyfikowanie elastycznych osób, które mają największy potencjał zawodo-
wy i najlepiej sprawdzą się w nowej rzeczywistości organizacyjnej. 
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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.




