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Agnieszka Fornalczyk
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COACHING W ORGANIZACJI - DYSPOZYCYJNE
UWARUNKOWANIA UCZENIA SIE MENEDZEROW

Streszczenie: W prezentowanym tekscie poruszono problematyke osobowych predyspozycji
decydujacych o efektywnym uczeniu si¢ w procesie coachingu. W pierwszej czgsci opraco-
wania autorka przybliza problematyke coachingu traktowanego jako metoda doskonalenia
menedzerow, a w drugiej — zagadnienie madrosci i wiclowymiarowego spojrzenia na rozwoj
umiej¢tno$ci menedzeréw, bazujac na osiggni¢ciach badawczych psychologii rozwojowe;.
Artykut zamykaja rozwazania nad dyspozycyjnymi wyznacznikami uczenia si¢ w procesie
coachingu zréznicowanymi w okresach rozwojowych wczesnej, $redniej oraz pdéznej doro-
sto$ci menedzerow.

Kluczowe slowa: coaching menedzerski, madros¢, uczenie si¢ menedzera.

1. Wstep

Zagadnienie rozwijania kapitatu ludzkiego w organizacjach stanowi przedmiot licz-
nych rozwazan i prac empirycznych [Kozusznik 2005; Stankiewicz 2008; Witkow-
ski, Listwan 2008; Senge 2012]. Wiele uwagi po$wieca si¢ problematyce ksztatto-
wania kompetencji kadry menedzerskiej, pozwalajacych na efektywne zarzadzanie
w przedsigbiorstwie. Zdobycie umiejetnosci realizowania funkcji kierowniczych na
poziomie operacyjnym czy strategicznym jest czgsto waznym dazeniem rozwojo-
wym w organizacji. Owe aspiracje probuje si¢ osiggnac, korzystajac z rozmaitych
studiow, szkolen menedzerskich, metod mentoringu, tutoringu czy form indywidual-
nego coachingu. Polska Izba Szkoleniowa informuje, iz obecnie okoto 15% przed-
sigbiorstw korzysta z r6znorodnych form coachingu, natomiast w przysztosci pro-
gnozuje si¢ zapotrzebowanie na tego typu dzialania zblizone do istniejacego w UE,
bedzie wystepowato w 40% do 75% organizacji. Obserwowane trendy wzrostowe
zobowigzuja praktykow i badaczy do zwrocenia uwagi na efektywnos¢ prowadzo-
nych procesdOw coachingowych, w tym stawiania cennych pytan o wyznaczniki sku-
tecznego uczenia si¢ menedzeréw oraz warunki pozytywnych zmian ich zachowan.
Poznanie oraz rozumienie psychologicznych mechanizmow funkcjonowania mene-
dzerow w organizacji moze istotnie zwigkszac szanse na wypracowanie i stosowanie
adekwatnych, rozwojowych metod coachingu.
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2. Coaching — metoda rozwijania kadry menedzerskiej

Coaching w organizacji to proces zindywidualizowanego uczenia si¢, doskonalenia
potencjatu, umozliwiajacy menedzerom zdobywanie wiedzy 1 umiejetnosci niezbed-
nych do efektywnego wykonywania pracy, jak rowniez ksztattowanie pozadanych
postaw. Podczas coachingu dochodzi do stopniowego rozwijania swiadomosci co-
achowanego, uzyskiwania przez niego wgladu oraz uczenia si¢ danych umiejetnosci
W sytuacji osobistej relacji z coachem i tym samym podnoszenia skutecznos$ci wtas-
nych dziatan [Douglas, Morley 2000; Kralj 2001; Peltier 2005]. Efektywne uczenie
si¢ jest mozliwe dzigki dialogowi, podczas ktérego menedzer otrzymuje informacje
dotyczace jego cech, zachowan, relacji z otoczeniem, poziomu kompetencji spotecz-
nych czy merytorycznych. Podejmowane dziatania coachingowe moga mie¢ charak-
ter prewencyjny (rozwojowy), stuzacy wzrostowi danych kompetencji, nabywaniu
cech, lub interwencyjny, umozliwiajacy zredukowanie deficytéw, dostarczanie
wsparcia w sytuacji kryzysowej. W obu przypadkach psychologiczna praca coachin-
gowa w organizacji pozwala na usprawnienia w trzech obszarach:

a) ksztattowania indywidualnego potencjatu psychologicznego menedzera
(m.in. jego predyspozycji poznawczych, osobowosciowych, emocjonalno-motywa-
cyjnych, spotecznych),

b) rozwijania jego umiejetnosci zwigzanych z realizowaniem funkcji kierowni-
czych na poziomie operacyjnym i strategicznym (np. budowania zespotu, przewo-
dzenia, organizacji pracy, delegowania zadan, komunikowania si¢, motywowania
i oceny, kontroli itp.),

c) ksztattowania umiejetnosci funkcjonowania w systemie, jakim jest organiza-
cja oraz w szerszym konteks$cie — §rodowiska gospodarczego, relacji biznesowych,
politycznych itp. [Peterson 1996; Fornalczyk 2010; Senge 2012].

Coachingowi kadry kierowniczej towarzyszy wazne zalozenie, iz pozytywne
wplywy zostang przeniesione w wielu kierunkach w organizacji i zaowocujg dalszy-
mi usprawnieniami [Fairholm 2001; Senge 2012]. Realizacja wspomnianego zato-
zenia ma szanse powodzenia w sytuacji, gdy coaching jest realizowany procesowo —
zgodnie z wyznaczonymi etapami oraz systemowo, tj. traktuje menedzera jako jeden
z elementow szerszego systemu. Efektywny coaching wymaga wielowymiarowego
spojrzenia na rozwoj umiejetnosci jednostki w powigzaniu z cala organizacja po-
strzegang jako system [Kouzes, Posner 2007]. Doskonalenie kompetencji menedze-
row bez odniesienia do ich konkretnych zadan, rol, stawianych im oczekiwan i wa-
runkow wystepujacych w przedsigbiorstwie wydaje si¢ niepetne i niskoefektywne
[Berglas 2002; Fornalczyk 2010].

Wspomniane podejscie znajduje odzwierciedlenie w koncepcji Davida Kolba
[1997], traktujacego proces uczenia si¢ jako cykl, w ktorym najwazniejsza role od-
grywa do$wiadczenie menedzera oraz jego analiza (rysunek 1). Proces uczenia si¢
inicjuje doswiadczenie menedzera, ktore podlega jego analizie, zbieraniu danych,
obserwacji i refleksji pozwalajacej wiclowymiarowo spojrze¢ na wtasne dziatania,
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odczucia. Kolejnymi etapami w cyklu sg wycigganie wnioskéw z do§wiadczen, two-
rzenie uogodlnien i wlasnych teorii, ktére w dalszym kroku — aktywnego ekspery-
mentowania — sg poddawane praktycznemu sprawdzaniu. W mysl teorii uczenia si¢
coaching jest procesem ciaglym, gdyz wraz ze zmianami otoczenia stale aktualizuja
si¢ cele organizacji, a zatem i wykonywane przez menedzeréw zadania, ktore wyma-
gaja doskonalenia starych lub rozwijania nowych umiejetnosci [Lines 2005].

Konkretne
doswiadczenie

Aktywne Refleksyjna
eksperymentowanie obserwacja

Abstrakcyjna
konceptualizacja

Rys. 1. Cykl uczenia si¢ wg Davida Kolba

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Kolb 1997].

Dziatania coachingowe dedykowane kadrze kierowniczej przynosza lepsze
efekty, gdy realizowane sa w organizacjach, ktore cechuje klimat sprzyjajacy ucze-
niu si¢ [Senge 2012]. Organizacje uczace si¢ zakladaja, ze zdolno$¢ szybkiego
uczenia si¢ pracownikow i catego przedsigbiorstwa zwigksza szans¢ na uzyskanie
przewagi konkurencyjnej. W przedsigbiorstwach uczacych si¢ rozwdj jest warto-
$cig samg w sobie, ma charakter ciagly, a dzielenie si¢ wiedza, umiejetnosciami
1 doswiadczeniami umozliwia wzrost oraz osigganie dobrych wynikéw [Lundy,
Cowling 2000]. Kluczowymi warunkami funkcjonowania organizacji uczacej si¢ sa:
a) dazenie pracownikow do osiggania mistrzostwa osobistego, b) tworzenie rdézno-
rodnych gietkich modeli myslowych, c¢) posiadanie wspolnej wizji, wspdlne uczenie
si¢ w zespole oraz d) myslenie systemowe [Senge 2012]. Efektywnie realizowany
coaching menedzerski moze istotnie zwigksza¢ prawdopodobienstwo zdobywania
mistrzowskiego poziomu jego uczestnikow w sytuacji, gdy oddzialujg okreslone
czynniki sytuacyjne i dyspozycyjne.

Wsrod wyznacznikoéw sytuacyjnych za najwazniejsze mozna uznac: specyficzng
sytuacj¢ organizacji i jednostki, czynniki kulturowe, formalng organizacj¢ i reali-
zacj¢ procesu coachingu, warunki jego realizacji czy zastosowanie poprawnej me-
todologii dziatania [Sherman, Freas 2004; Peltier 2005]. Zagadnienie sytuacyjnych
determinant efektywnego coachingu menedzerskiego z uwagi na jego obszernos¢
i zlozono$¢ mogloby stanowi¢ przedmiot odrebnego opracowania. W niniejszym



178 Agnieszka Fornalczyk

artykule autorka ogranicza si¢ jedynie do zasygnalizowania znaczenia zmiennych
sytuacyjnych, by dokona¢ szerszego omowienia waznych z punktu widzenia proce-
su wyznacznikow osobowych.

3. Osobowe uwarunkowania uczenia si¢ w procesie coachingu

Réznorodne czynniki dyspozycyjne menedzerow, decydujace o ich uczeniu si¢
w toku coachingu, mogg istotnie sprzyja¢ rozwojowi lub stanowi¢ powazng jego
bariere. Rezultaty badan wtasnych autorki ujawnity prawidtowos$¢, zgodnie z ktorg
za niska efektywnos¢ uczenia si¢ 1 korygowania zachowan w 31% przypadkoéw od-
powiadajg indywidualne cechy osobowe uczestnikéw coachingu [Fornalczyk 2010].
Znaczaca role predyspozycji osobowych kadry kierowniczej w procesie uczenia si¢
akcentuje wielu badaczy i praktykow, m.in. Yammarino i Atwater [1997]; Peterson
[1996]; Parsloe, Wray [2002]; Peltier [2005] czy Laguna [2012].

Efektywny coaching menedzerski umozliwia uczestnikowi (coachee) zdobycie
wiedzy, doswiadczen i okreslonych umiejetnosci wykorzystywanych w codzienne;j
praktyce zarzadzania, jak rowniez sprzyja ksztattowaniu waznych dla jednostki cech
i postaw. Dziatania coachingowe pozwalaja na realizowanie wielowymiarowego
rozwoju menedzera, w tym na osigganie przez niego pozadanego w organizacjach
stanu madrosci. Zjawisko madro$ci, bedace przedmiotem najnowszych badan psy-
chologii osobowosci, zastuguje na szczegolng uwagg [Strenberg, Jordan 2005; Oles$
2011].

Cnota madro$ci traktowana w filozofii konfucjanskiej jako odwrotnos¢ samo-
uwielbienia i samozadowolenia wymaga czasu, doswiadczen, sprawdzania wiedzy
oraz dystansu wobec siebie, innych ludzi, $wiata. Moze ona by¢ w pewien sposob
pokrewna wspominanemu przez Senge’a [2012] dazeniu menedzera do osiagania
stanu mistrzostwa. Zdaniem innych badaczy madros¢ jest rozwinigtg formg inteli-
gencji, szczegolnie kompetencji poznawczo-emocjonalnych. Jest ona efektem syn-
tezy wielu wlasciwosci psychicznych, wynika z potaczenia poznawczych, refleksyj-
nych i afektywnych dyspozycji osobowosciowych [Kunzmann, Baltes 2005].

Przeglad istniejacych koncepcji dotyczacych madrosci (tabela 1) pozwala wy-
oni¢ ich czeséci wspolne: definiowanie osoby madrej jako stale uczacej si¢ siebie,
innych, $§wiata i posiadajacej zweryfikowang wiedz¢ ekspercka, umozliwiajaca sta-
wianie trafnych wnioskoéw oraz przewidywan. Indywidualny coaching moze istotnie
wspiera¢ menedzerow w osigganiu madrosci, pod warunkiem, ze przejawiajg oni
motywacje do uczenia si¢ na bazie do§wiadczen zyciowych i gotowos¢ do spraw-
dzania tej wiedzy [Kunzmann, Baltes 2005; Ole$ 2011].

Zgodnie z zatozeniami psychologii rozwojowej dziatania coachingowe stuzace
osigganiu madrosci, rozwijajace poznawczy, osobowo$ciowy, emocjonalno-
-motywacyjny czy spoteczny potencjat menedzerow powinny uwzglednia¢ ich aktu-
alne mozliwosci uczenia si¢ zwigzane z okresem rozwojowym, w jakim si¢ znajduja
(rysunek 2).
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Tabela 1. Wspotczesne koncepcje madrosci

MADROSC MENEDZERA
U. Kunzmann, P. Baltes Z. Pietrasinski J.E. Birren, C.E. Stevenson
[2005] [2001] [2005]

— bogata i tratha wiedza o ludz-
kiej naturze i naturze $wiata,

— gleboka wiedza proceduralna
dotyczaca rozwiazywania
problemow zyciowych,

— $wiadomos¢ i zrozumienie
wielu kontekstow zycia, ich
wzajemnych relacji i zmian
zachodzacych z biegiem
zycia,

— uznawanie indywidualnych,
spotecznych i kulturowych
roznic co do wartosci, zycio-
wych priorytetow,

— wiedza o wlasnych ogra-
niczeniach i §wiadomos$é
niepewnosci — koniecznosci
kalkulowania ryzyka, nie-
przewidywalnosci zdarzen
i okolicznosci.

— bogata wiedza zdobywana
poprzez uczenie si¢, praktycz-
ne do$wiadczanie, pozwala-
jaca rozumiec i rozstrzygaé
istotne problemy zawodowe,

— umiejetnos¢ przewidywania,
wnikliwego, wielowymia-
rowego, perspektywicznego
myslenia oraz umiejetnosc
wczesnego dostrzegania
i trafnego rozwigzywania
problemow,

— dojrzala osobowos¢ (po-
zbawiona egocentryzmu,
samozaklamania), otwarta na
wiedze i zgodne z nia dziata-
nia — wysoki poziom kultury
poznawczej,

— umieje¢tnos¢ taktownego,
dyskretnego i nienarzucaja-
cego si¢ dzielenia z innymi
doswiadczeniami, wiedza.

— poznawcza zdolno$¢ docie-
kania prawdy i postrzegania
rzeczywistosci taka, jaka jest,

— refleksyjnos¢ umozliwiajaca
uswiadomienie sobie przez
jednostke subiektywizmu
wlasnego punktu widzenia
i umiejetnos¢ przekraczania
tego ograniczenia,

— umiejetnos¢ wyrazania
empatii i wspotczucia wobec
innych.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Kunzmann, Baltes [2005], Pietrasinski [2001], Birren, Ste-

venson [2005].

Dorosto$¢
Wczesna Srednia Pozna
-
Zdolnosci poznawcze AKOMODACITA
Osobowos¢
Predysp_(;zlzg], iv Zr:}(]}(r:ljeonalno- MADROSC
Umiejetnosci spoteczne ASYMILACJA
Postawa

Rys. 2. Dyspozycyjne uwarunkowania uczenia si¢ menedzero6w w coachingu

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Kunzmann, Baltes 2005; Oles 2011].
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Menedzerowie, bedac w okresie wczesnej (20-40 lat), sredniej (40-60 lat) lub
p6znej dorostosci (powyzej 55-60 lat), przejawiaja specyficzne i odrebne dla danego
okresu cechy, mozliwosci, potrzeby i zachowania. Waznym aspektem, ktory nalezy
uwzgledni¢, niezaleznie od okresu, w jakim znajduje si¢ menedzer, jest koniecznos¢
utrzymania przez niego dynamicznej rownowagi pomiedzy procesami asymilacji
i akomodacji [Oles$ 2011].

Asymilacja polega na przyjmowaniu nowych informacji i do§wiadczen do posia-
danej juz wiedzy, przekonan, istniejacych juz sposoboéw zachowania. Akomodacja
oznacza modyfikacje istniejacych struktur lub tworzenie nowych (reakcji emocjo-
nalnych, motywoéw itp.), gdy nowe doswiadczenie nie moze zosta¢ wchtonigte przy
uzyciu starych do§wiadczen [Ole$ 2012]. Rezultaty badawcze wskazuja, iz procesy
asymilacji przewazajg we wczesnej dorostosci, gdy jednostka jest nastawiona na
zdobywanie informacji, doswiadczen, trenowanie umiej¢tnosci. Przewaga asymila-
cji skutkuje brakiem modyfikowania sposobu zachowania przez menedzera pomimo
zmieniajacych si¢ okoliczno$ci. P6zna dorosto$¢ zmusza go do dostosowywania si¢
do zmieniajacych si¢ warunkow. Stopniowe ograniczenia zwigzane z wiekiem wy-
magaja duzego udziatu proceséw akomodacji, natomiast ich zdecydowana przewaga
moze skutkowa¢ nadmierna reakcja na zmiany, niestabilnymi i niespdjnymi przeko-
naniami o sobie, trudnosciami z realizacjg odlegtych celéw. Wtasciwie zaprojekto-
wana praca coachingowa moze istotnie pomaga¢ w przywracaniu stanu rownowagi
i osigganiu zachowan adaptacyjnych w sytuacji, gdy balans jest zaburzony.

Czynnikami sprzyjajacymi rozwojowi madro$ci jest, zdaniem badaczy, odpo-
wiedni poziom zdolno$ci poznawczych, czyli zdolno$ci uczenia si¢, myslenia, za-
angazowania poznawczego, generowania idei, pamieci czy inteligencji [Kahneman
2011]. Okres wczesnej dorostosci charakteryzuje tatwos¢ pozyskiwania i szybkiego
przetwarzania wiedzy, rozwiazywanie problemow, tworczos¢, natomiast relatywizm
myslenia zaczyna si¢ ksztaltowac 1 wystepuje dopiero w $redniej 1 pdznej dorostosci
[Oles 2011]. Wigksza rozwaga, mniejsza pochopno$¢ myslenia, jego wielowymia-
rowos¢, kontekstowos¢ 1 rozwigzywanie problemow przy wykorzystaniu bogactwa
doswiadczen sg typowe dla $redniej i pdznej dorostosci. Ten ostatni okres wigze si¢
czesto ze spadkiem tempa przetwarzania informacji na rzecz jego wyzszej jakosci
oraz pogarszaniem si¢ pamigci, kompensowanymi czasem doswiadczeniem i prak-
tyka [Laguna 2004; Oles 2011].

Osigganie stanu madro$ci okazuje si¢ niemozliwe bez odpowiedniego poten-
cjatu osobowosciowego i emocjonalno-motywacyjnego podmiotu (rysunek 2). Roz-
wijanie wrazliwosci, inteligencji emocjonalnej, zaufania do innych, umiej¢tnosci
budowania wiezi [Pietrasinski 2001], odpornosci na stres i czerpania wiedzy ze stre-
sujacych doswiadczen moga stanowi¢ istotny obszar pracy coachingowej. Rezul-
taty badan pozwalaja wnioskowac¢, iz w uczeniu si¢ siebie i Swiata, sprzyjajacym
madrym zachowaniom, pomocna jest dojrzato$¢ osobowosci oraz dojrzatos¢ emo-
cjonalna, otwarto$¢ na innych i motywacja prospoteczna [Kunzmann, Baltes 2005;
Oles 2011]. Owe przymioty charakteryzujg przede wszystkim menedzerow sredniej
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1 pdznej dorostosci, ktdrzy sg czesciej zorientowani na wspieranie innych, dziele-
nie si¢ zgromadzong wiedza i do§wiadczeniami. Prospoleczna postawa oraz moty-
wacja sprzyjaja wtasciwemu wykorzystywaniu wlasnych zdolnosci z uwzglednie-
niem réwnowagi pomiedzy interesem witasnym, innych i dobrem wspolnym [Oles$
2011]. Jednostki bedace w okresie wczesnej dorostosci ujawniajg przede wszystkim
silng orientacj¢ na siebie, zdobywanie oraz wzmacnianie wlasnej pozycji, osiaga-
nie okre$lonych dobr kosztem zaspokajania potrzeb otoczenia. Wowczas glebsze
oddzialywania coachingowe moga mie¢ na celu uswiadomienie owej egocentrycz-
nej tendencji oraz istnienia perspektywy innych oséb, uwrazliwienie na ich potrzeby.

Bardzo waznym uwarunkowaniem skutecznego uczenia si¢ i zdobywania mg-
drosci jest umiarkowana potrzeba aprobaty spolecznej oraz adekwatna, stabilna sa-
moocena i poczucie wilasnej skutecznosci [Stevens, Gist 1997]. Jednostki wrazliwe
na wplyw spoteczny, konformistyczne, niepewne swoich mozliwosci moga mie¢
nieadekwatny obraz samych siebie i przejawia¢ trudnosci w trafnym zdefiniowa-
niem wlasnych deficytow oraz potrzeb rozwojowych [Yammarino, Atwater 1997].
Poczucie wlasnej skutecznos$ci jest zwigzane z umiejetnoscia osiggania celow, re-
alizacjg przyjetych zobowigzan, testowaniem hipotez, wykorzystywaniem wiedzy
w dziataniach oraz z wytrwatos$cia w pokonywaniu trudnosci. Osigganie przez me-
nedzerow mistrzowskiego poziomu moze skutecznie blokowac silny przewlekty
stan leku, neurotyzm, mata otwarto$¢ na doswiadczenia czy brak krytycyzmu [Mc-
Crae, Costa 1999; Pietrasinski 2001]. Zjawisko madrosci moze wigza¢ si¢ takze
z poziomem obserwacyjnej samokontroli (self~monitoring) oraz metapoznawczym
ja menedzera [Snyder 1987; Brycz 2004]. Metapoznanie okresla, w jakim stopniu
osoba posiada wiedze o sobie oraz trafnie postrzega stabosci i tendencyjnosci wlas-
nego postgpowania, jakg przejawia zdolnos¢ do racjonalnego zarzadzania swoimi
zasobami poznawczymi [Brycz 2004; Efklides 2008]. Niski poziom metapoznaw-
czego ja skutkuje posiadaniem stabego wgladu, tendencja do zafatszowywania obra-
zu wlasnej osoby, co utrudnia uczenie si¢ i rozwoj [Brycz 2004]. Warto wspomnie¢,
iz niezaleznie od okresu dorostosci posiadanie wewnetrznej motywacji do rozwoju,
wprowadzania zmian w sposobie myslenia i dziatania jest warunkiem koniecznym
uczenia si¢ w coachingu. Proces nabywania madrosci wymaga, oprécz czasu, do-
swiadczen, wytrwatosci, a takze otwartej oraz przyjaznej postawy wobec innych
i siebie.

Obszarem podlegajacym rozwojowi w procesie coachingu i jednoczes$nie deter-
minujacym jego efektywnos$¢ sg takze umiejetnosci spoleczne menedzera, sprowa-
dzajace si¢ m.in. do sprawnosci budowania relacji, komunikowania si¢, wywierania
wplywu czy rozwigzywania konfliktow. Efektywne uczenie si¢ menedzeréw zaréw-
no mtodych, jak i do§wiadczonych nie jest mozliwe bez interakcji z innymi, wspot-
pracy, swobodnej wymiany informacji, regularnych feedbackow.
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4. Podsumowanie

Dotychczasowe rozwazania moga prowadzi¢ do wniosku, iz planowanie efektyw-
nych dziatan coachingowych powinno uwzglednia¢ — poza stanem wiedzy i umiejet-
nos$ciami menedzerow — réwniez ich indywidualne cechy rozpatrywane w dyna-
micznie zmieniajacej si¢ perspektywie rozwojowej. Okresy wczesnej, Sredniej czy
poznej dorosto$ci wyraznie roznicuja wystepujace indywidualne predyspozycje,
mechanizmy psychologiczne i zachowania menedzeréw, jak rowniez ich potrzeby
rozwojowe, mozliwo$ci uczenia si¢. Owe réznice dotyczg m.in.: zdolnosci poznaw-
czych, osobowosci, motywacji, parametrow temperamentalnych, umiejgtnosci spo-
tecznych, postaw, ktore to ksztattuja si¢ bardzo indywidualnie w biegu zycia. Specy-
ficzne dla podmiotu moga by¢ rowniez sposoby funkcjonowania mechanizmow
rozwojowych — balansu asymilacji vs akomodacji, kontroli pierwotnej vs wtornej
[Oles 2011]. Wigkszos$¢ oddziatujacych w procesie uczenia si¢ zmiennych moze
mie¢ charakter interakcyjny, co czyni droge osiggania stanu madrosci ztozong i trud-
no przewidywalng. Problematyka dyspozycyjnych uwarunkowan uczenia si¢ mene-
dzerow, zwlaszcza osobowosciowych i emocjonalno-motywacyjnych wymaga dal-
szych prac badawczych. Aktualny stan wiedzy wskazuje na konieczno$¢ rozwoju
u coachéw umiejetnosci diagnozowania sytuacji coachee, podazania za jego zmie-
niajacymi si¢ wraz z okresem rozwojowym potrzebami oraz uaktualniania przed-
miotu, formy, narzedzi i tempa pracy coachingowe;.
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COACHING IN ORGANIZATION — MANAGERS DISPOSITIONAL
DETERMINANTS OF LEARNING

Summary: The article raises the issue of personal predispositions that determine effective
learning in coaching. In the first part the author introduces coaching as a means of development
of managers. In the second part she brings closer wisdom and multidimensional approach to
managers’ skills development basing on research achievements in developmental psychology.
The article is summarized with considerations about dispositional determinants of learning in
coaching, differentiated between developmental periods from early, through middle, to late
maturity of managers.

Keywords: managerial coaching, wisdom, manager’s learning.





