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COACHING

Sesja (nie) tylko
dla szefa

Coaching - dobra inwestycja czy stracone pienigdze?

Diana Malinowska

Autorka jest doktorem psycholo-
gii organizaciji, trenerem i konsul-
tantem w Instytucie Rozwoju Biz-
nesu. Prowadzi badania naukowe
nad zjawiskiem pracoholizmu
wérod polskich menedzerow.
KONTAKT: dmalinowska@irb.pl

Katarzyna Palczak

Autorka jest konsultantem HR

w Instytucie Rozwoju Biznesu.
Uczestniczy w opracowywaniu
narzedzi oceny kompetenciji pra-
cownikow oraz przygotowywaniu
raportow z badan.

KONTAKT: kpalczak@irb.pl

|

Instytut Rozwoju Biznesu i Pol-
ska Fundacja Badan nad Zarza-
dzaniem od czerwca do sierpnia
2010 roku prowadzity interneto-
we badanie ankietowe, ktorego
celem byto zebranie informaciji
na temat dziatan coachingowych
w polskich firmach. Ankiete skie-
rowano do pracownikow dziatow
HR. Przygotowano ja w dwoch
wersjach: dla firm prowadzacych
dziatania coachingowe i tych,
ktore tego nie czynig. tacznie
uzyskano dane od 75 o0sob,
w tym odpowiednio 51 proc. re-
prezentowato firmy z pierwszej
grupy, a 49 proc. - z drugiej. Re-
spondenci pochodzili z r6znych
firm pod wzgledem wielkosci,
w wiekszosci zatrudniajgcych
powyzej 249 pracownikow.

Coaching jest dziedzing stosunkowo mtodg. Szacu-
je sie, ze na Swiecie jest co najmniej 30 tys. co-

achow, a liczba ta stale wzrasta.! Coaching, mimo
swojej popularnosci, nie ma jeszcze wypracowane;

spojnej koncepcji, wcigz brakuje

jasnych wytycz-

nych co do sposobdéw jego prowadzenia. Problemy
pojawiajg sie nawet przy probie okreslenia, czym
jest coaching, a zjawisko to bardzo dobrze opisuje
stwierdzenie ,ilu coachow, tyle definicji”.

Mimo tych trudnosci coaching
jest uznawany przede wszystkim
za metode rozwoju jednostek,
a czesto takze i zespotéw, ktdra
moze by¢ pomocna woéwczas,
gdy inne metody rozwoju, np.
szkolenia lub warsztaty, sa nie-
wystarczajace. Z dtugiej listy za-
let wymienimy chocby kilka: $ci-
ste dopasowanie do kontekstu
pracy, osobista odpowiedzialno$¢
coachowanego za rozwdj i zaan-
gazowanie w realizacje wyzna-
czanych celéw, nacisk na prak-
tyczne wdrazanie doskonalonych
umiejetnosci i wykorzystywanie
zdobywanej wiedzy w dziataniu,
mozliwo$¢ precyzyjnego okresle-
nia indywidualnych barier, stoja-
cych na przeszkodzie skutecz-
niejszego dzialania?.

Zastosowania
coachingu

Wyniki ankiety wskazuja na ro-
snace zainteresowanie coachin-
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giem na polskim rynku. Prawie
co drugi ankietowany przyzna-
je, ze liczba coachingéw indy-
widualnych w jego firmie
w 2010 roku zwiekszyla sie
w stosunku do poprzedniego.

Coaching jest procesem ukie-
runkowanym na wsparcie osoby
coachowanej w dokonywaniu
zmian i na pomoc w osiaganiu
zaktadanego poziomu efektyw-
noéci pracy. Nie jest zaskocze-
niem, ze az 90 proc. badanych
zadeklarowato, ze coaching jest
narzedziem stuzacym rozwojo-
wi pracownikéw. Wyniki badan
ankietowych pokazuja takze, ze
coaching jest bardzo czesto uzy-
wany jako narzedzie do rozwia-
zywania probleméw, np. inter-
personalnych (69 proc. respon-
dentéw). Powstaje zatem pyta-
nie, czy te czestotliwo$¢ mozna
interpretowac¢ w kategoriach swe-
go rodzaju naduzycia? Okazuje
sie, ze coaching wykorzystywa-
ny w sytuacjach problemowych
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nie zawsze moze by¢ witasciwa
metoda. Istnieje bowiem ryzy-
ko, ze coach nie ma kontaktu ze
wszystkimi osobami zaangazo-
wanymi w konflikt i w zwiazku
z tym moze nie mie¢ informacji
waznych w rozwigzaniu proble-
mu.

Adresaci coachingu

Wyniki ankiety pokazuja, Ze co-
aching jest skierowany przede
wszystkim do menedzeréw
wyzszego szczebla (84 proc.
odpowiedzi) i nizszego szcze-
bla (58 proc.). Moze to wynikaé
z faktu, ze to witasnie te osoby
w firmie sa odpowiedzialne za
osiaganie konkretnych wyni-
kéw biznesowych i sa rozlicza-
ne z efektywnos$ci dziataii pod-
wiladnych. Badanie wskazuje,
Ze tylko co druga osoba z pozio-
mu zarzadu Korzysta z sesji co-
achingowych. Mozna przypusz-
czadé, ze przyczyna niekorzysta-
nia z coachingu przez osoby
zajmujace najwyzsze stanowi-
ska w firmie jest nieche¢ do po-
znania wiasnych brakéw kom-
petencyjnych.

Jedynie 13 proc. ankietowanych
uwaza, ze coaching jest trakto-
wany jako nagroda dla kluczo-
wych oséb w firmie. Taki wynik
moze by¢ zwigzany z postrze-
ganiem coachingu jako metody
ukierunkowanej na osiaganie
konkretnych rezultatéw, a nie
jako warto$ci samej w sobie.

Coach wewnetrzny
i zewnetrzny

Funkcje coacha w firmie moze
pei¢ zaréwno konsultant ze-
wnetrzny (coach zewnetrzny),
jak i osoba pracujaca na state
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w organizacji (coach wewnetrz-
ny), a takze menedzer, ktéry
stosuje coachingowy styl zarza-
dzania wobec swoich podwtad-
nych.

To, co znaczaco wyrdznia me-
nedzera coacha spos$réd wy-
mienionych kategorii coachéw,
to w idealnej sytuacji: silne na-
stawienie na wspotprace, bra-
nie odpowiedzialnosci za dele-
gowane zadania oraz udziela-
nie konstruktywnego feedbac-
ku podwtadnemu. Jego prze-
waga w stosunku do coacha ze-
wnetrznego jest wiedza o pra-
cownikach i firmie. Pewna
trudno$¢, na ktérg trzeba zwroé-
ci¢ uwage, moze sprawi¢ za-
chowanie réwnowagi pomiedzy
potrzebami osoby coachowanej
oraz pozostatych cztonkéw ze-
spotu i catej organizacji. Dodat-
kowym problemem moze by¢
sama relacja przetozony-pod-
wiladny, ktéra i z definicji,
i praktyki jest niesymetryczna.
Zbudowanie odpowiedniej rela-
cji w takiej sytuacji wymaga du-
zych kompetencji interperso-
nalnych menedzera, lecz takze
silnego osobistego zaangazo-
wania podwladnego w rozwdj.

Coach zewnetrzny moze nato-
miast w wiekszym stopniu za-

COACHING

angazowac sie¢ W proces rozwo-
ju osoby coachowanej. Dzieki
temu mozliwe jest przeprowa-
dzanie intensywnych sesji, kt6-
re w okre$lonym czasie dopro-
wadza do znaczacych rezulta-
téw. Ponadto w relacji z co-
achem zewnetrznym pracowni-
cy mogaq mie¢ wieksze poczucie
poufnosci i w konsekwencji
podczas sesji coachingowych
czuja sie bardziej komfortowo.
Kolejna wtasciwoscia coachin-
gu prowadzonego przez osobe
spoza organizacji, ktéra moze
by¢ istotng zaletq dla firmy, jest
czesto jego odmienna perspek-
tywa. Jako osoba z zewnatrz,
coach moze spojrzec¢ na proble-
my i zjawiska zachodzace w or-
ganizacji z innego punktu wi-
dzenia, nietypowego dla jej pra-
cownikéw. Moze z dystansem
odnie$¢ sie do réznych aspek-
téw dziatania w firmie, do-
strzec powiazania, ktére nieko-
niecznie sq widoczne dla ko-
go$, kto na co dzien pracuje
W organizacji i, co naturalne,
ocenia rézne kwestie w sposéb
uproszczony i schematyczny.

Na wykresie przedstawiono
$rednig ocene kryteriow bra-
nych pod uwage przy wyborze
coacha zewnetrznego. W opinii

WYKRES

Kryteria wyboru coacha zewnetrznego
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respondentéw za wazne albo
bardzo wazne (90 proc. odpo-
wiedzi) sq uznawane nastepuja-
ce kryteria: dos$wiadczenie
W pracy jako coacha oraz wza-
jemna akceptacja miedzy co-
achem a uczestnikiem coachin-
gu. Z badan wynika réwniez, ze
koszt zatrudnienia coacha oraz
uzyskane przez niego certyfika-
ty nie sq az tak istotne, jak wcze-
$niej wymienione kryteria
(66 proc. respondentéw uznato
je za wazne badZ bardzo wazne).
Z wynikéw ankiety mozna
wnioskowad, ze szeroka gama
ukoriczonych przez coacha spe-
cjalistycznych szkolenl czy kur-
séw nie kojarzy sie klientom
z wysokim poziomem kompe-
tencji coachingowych takiej
osoby, podobnie jak uzyskane
przez niq certyfikaty nie sa po-
twierdzeniem tychze. Mozna
przypuszczaé, ze W ocenie an-
kietowanych lepszym gwaran-
tem umiejetnosci coacha jest
przede wszystkim do$wiadcze-
nie.

RAPORTY

Efektywnos$¢ coachingu

Wraz z coraz powszechniej-
szym stosowaniem coachingu
w biznesie zwiekszyta sie po-
trzeba oceny jego efektywno-
§ci, w tym réwniez pomiaru
zwrotu z tego typu inwestycji
(RO, return of investment). Ten
temat jest uznawany za do$¢
problematyczny3. Jak pokazuja
dyskusje w gronie profesjonal-
nych coachéw, nawet wsréd
nich nie ma zgodno$ci, jak mie-
rzy¢ jego efektywnosé.

W tabeli zaprezentowano po-
dejscie do ewaluacji efektywno-
$ci dziatan coachingowych wy-
korzystujace znany od dawna
w obszarze szkoleri model
D.L. Kirkpatricka*. Osobom an-
kietowanym  przedstawiono
ré6zne wskazniki oceny efek-
tywnos$ci coachingu, odpowia-
dajace czterem poziomom wy-
ré6znionym w tym modelu. Za-
dziwiajace jest to, ze wsréd re-
spondentéw badania stosunko-
wo duzy odsetek firm w ogéle

COACHING

nie przeprowadza takich ocen:
21 proc. nie dokonuje pomiaru
nal poziomie, 18 -naIl, 11 - na
II'i 50 proc. na IV poziomie.

O ile stosunkowo prosta wyda-
je sie by¢ ewaluacja efektéw na
poziomie zadowolenia uczest-
nika procesu coachingowego,
jak i ocena przyrostu jego wie-
dzy, a nawet zmiana zacho-
warn, o tyle ocena efektywnosci
biznesowej osoby czy ocena
zwrotu z inwestycji pozostaje
pod duzym znakiem zapyta-
nia.

Wsréd respondentéw 13 proc.
deklaruje, ze dokonuje pomia-
réw na poziomie IV. Wynik ten
wydaje sie by¢ dos¢ obiecujacy
i by¢ moze jest nadmiernie
optymistyczny, biorac pod
uwage wskazywana juz proble-
matyczno$¢ pomiaru. Poziom
tzw. twardych wskaznikow
efektywno$ci coachingu (wzrost
dochodéw firmy/dziatu, reduk-
cja kosztéw, wzrost zyskowno-
§ci) zalezy od réznorodnych
czynnikéw, a zatem nie mozna

TABELA

Podejscie do oceny efektywnosci coachingu wykorzystujace model Kirkpatricka

Poziom oceny

Poziom I Zadowolenie
Bezpodrednia reakcja osoby

coachowanej Gotowos¢ do zmiany
Poziom II:

Nabycie wiedzy i umiejgtnosci

Poziom IlI:
Zmiana zachowania i jego transfer
w $rodowisku organizacji

Poziom IV:

Wptyw na organizacje
Poziom rotacji
Awanse

Oceniany obszar

Wiedza dotyczaca kluczowych poje¢

Ujawnianie w zachowaniu
Kluczowych kompetencji

Wyniki sprzedazy
Poziom zadowolenia

Samoocena

Zrédta danych

Bezposrednie obserwacje

Czas dokonywania oceny

Natychmiastowy - tuz po coachingu

Raport przygotowany przez coacha

Bezposrednio przed i po coachingu

Ocena innych 0sdb w organizacii
Formalna ocena, np. pomiar

w development center

Ocena innych osob

i wspotpracownikow

Dane biznesowe

wynikami

Bezposrednie obserwacje
Oddziatywanie na zespot

1-3 miesiace

1-2 lata

Dane zwigzane z osigganymi

Opracowanie wlasne na podstawie: D. MacKie, ,Evaluating the effectiveness of executive coaching: Where are we now and
where do we need to be?”, , Australian Psychologist”, 42 (4) 2007, s. 310-318.
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rzetelnie oszacowa¢ wyizolo-
wanego wptywu coachingu.

Przyczyny niestosowa-
nia coachingu

Obok danych uzyskanych od
firm, w ktérych wykorzystuje
sie coaching, zebrano réwniez
informacje od innych organiza-
cji, w ktérych coaching nie jest
stosowany. Jak wykazaty anali-
zy statystyczne, wielko$¢ orga-
nizacji nie ma wiekszego zna-
czenia dla stosowania czy tez
niestosowania coachingu w or-
ganizacji.

Jako gtéwna przyczyne niesto-
sowania coachingu wskazuje
sie jego wysokie koszty - taka
odpowiedZ =zaznaczylo az
76 proc. respondentéw. Wsrod
innych powodéw wymieniono
w dalszej kolejnosci: brak po-
parcia ze strony zarzadu oraz
trudno$ci w znalezieniu odpo-
wiednich coachéw. Interesuja-
ce jest réwniez to, ze ponad
1/3 0s6b nie potrafita wskazac,
czy coaching jest przydatny,
czy tez nie.

Rozpatrujac mozliwe przyczy-
ny takiego stanu rzeczy, mozna
wskazaé, ze odpowiadajacy
majq zbyt mata wiedze na te-
mat obszaréw zastosowan co-
achingu; watpliwe moga by¢
tez dla nich jego efekty. Istot-
nie, taka wiedza jest niezbedna
przy podejmowaniu decyzji
0 wprowadzeniu coachingu,
zwtaszcza dla os6b zarzadzaja-
cych firma, dla ktérych bardzo
wazna kwestig jest zwrot z za-
inwestowanych pieniedzy. To
uzasadniona postawa, coaching
jest bowiem narzedziem kosz-
townym, a jego stosowanie wia-
Ze sie z zaangazowaniem roz-
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Dla kogo coaching?

Jak pokazuja dane zgromadzone przez Chartered Institute of Professional Development, coaching
powinien by¢ przede wszystkim adresowany do pracownikow, ktorzy znajdujq sie w opisanych po-
nizej sytuacjach®:

Sytuacja 1: Pracownicy dobrze wykonuja swoje obowiazki i maja potencjat. W tym przypad-
ku coach nie pomaga w rozwigzywaniu konkretnego problemu, ale raczej motywuije do tego, aby
pracownik okreslit plan i zadania rozwojowe oraz ustalit kolejne zwiazane z nimi dziatania.

Sytuacja 2: Pracownicy posiadaja wysoki poziom umiejetnosci technicznych, sa ekspertami
w swojej dziedzinie, ale maja ktopoty z wasciwym funkcjonowaniem w relacjach interpersonalnych.
Coach moze wspomaoc takie osoby w lepszym ,odczytywaniu” i rozumieniu sytuacji spotecznych.

Sytuacja 3: Menedzerowie, ktérzy rozwiazuja sytuacje konfliktowe w sposob agresywny, bez
uwzglednienia mozliwosci kompromisu. Coaching moze takim 0sobom pomac w rozwoju umiejetno-
$ci negocjacyjnych i poszukiwaniu rozwiazar zadowalajacych obie strony zaangazowane w konflikt.

Sytuacja 4: Menedzerowie, ktorzy maja ktopoty ze wspieraniem rozwoju swoich podwtadnych.
Coaching moze ich wspomaoc poprzez ksztatcenie konkretnych umiejgtnosci coachingowych.

Sytuacja 5: Menedzerowie, ktorzy ze stanowisk liniowych awansuja na stanowiska wyzszego
poziomu zarzadzania. Takie 0soby moga mie¢ z tym ktopot z uwagi na do$wiadczenia funkcjono-
wania w konkretnej jednostce firmy. Coach moze by¢ wsparciem dla menedzera, ktory chciatby
w sposeb kompleksowy widzie¢ organizacie, rozumiec szanse i zagrozenia, jakie moga wystapic

w r6znych obszarach firmy.

nych zasobdéw: finansowych,
czasowych, ludzkich. Entuzja-
styczne podejscie do coachingu
powinno i$¢ w parze z trafnym
uzasadnieniem jego wyboru ja-
ko narzedzia rozwoju i/lub,
w dalszej kolejnosci, rozwiazy-
wania problemoéw.

Przyszto$¢ coachingu

Wydaje sie, ze coaching ma
przed soba przyszto$¢. Badania
potwierdzaja, Ze ta metoda roz-
Wwoju cieszy sie sporym zainte-
resowaniem firm. Odzwiercie-
dlajaq one takze istnienie rézno-
rodnych obaw zwigzanych
Z tym, czy i jakie korzysci daje
coaching.

Praktycy zajmujacy sie co-
achingiem niewatpliwie do-
strzegaja potrzebe opracowy-
wania standardéw jego prze-
prowadzania. Ich brak jest jed-
nym z najwiekszych zagrozen,
przed jakimi wspoéiczesnie stoi
coaching®. Jednak zaréwno dla
coachéw, jak i oséb, ktére ptaca
za coaching, poza okresleniem

INFOR

pozadanych sposobdéw jego
,uprawiania”, réwnie wazna
kwestia powinien by¢ wieloZro-
dtowy pomiar efektywnosci tej
metody.
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