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ROLA I ZADANIA KIEROWNIKA LINIOWEGO
W PROCESIE COACHINGU PRACOWNIKOW

. Celem coachingu jest to samo, co jest celem dobrego zarzqdzania.
Osiqgniecie jak najwiecej z posiadanych zasobow”’

.Harvard Business Review”

1. Wstep

Wspolczesne podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi podkresla rosnaca
rol¢ i znaczenie kierownikow liniowych, jako podmiotéw bezposrednio odpowie-
dzialnych za rozwdj i szkolenie kadry. Ambiwalentny charakter owej odpowie-
dzialnosci z jednej strony oznacza traktowanie jej jako pewnego przywileju, for-
malnego uprawnienia, przypisanego bezposredniemu przetozonemu w zakresie
mozliwosci wspotdecydowania o kierunku i skali rozwoju podleglego mu perso-
nelu lub tez o jego swiadomym ograniczaniu. Z drugiej strony ponoszona odpo-
wiedzialno$¢ wiaze si¢ z koniecznoscia podejmowania przez kierownika nowych
zadan oraz przyj¢cia aktywnej postawy, wspierajacej proces szkolenia i rozwoju
pracownikéw. Jak mowit o kierownikach T. d’Aquino, ,,Ci, ktorzy sa zdecydowani
utrzyma¢ konkurencyjnos$é¢ swoich pracownikéw, powinni sami da¢ przyklad, mia-
nujac si¢ glownymi dyrektorami edukacyjnymi” [Tyssen 1996, s. 76].

W tym kontekscie szczegdlng rolg odgrywa coaching, traktowany czesto jako
nieformalna technika szkoleniowa, w ktorej glowne role odgrywaja bezposredni
przetozony jako coach, nauczyciel, osobisty trener oraz szkolony pracownik w roli
ucznia. Zasadniczym przedmiotem coachingu jest rozwijanie i doskonalenie kom-
petencji pracownika w celu przygotowania go do lepszego pelnienia powierzonych
mu funkcji obecnie i w przysztosci. Subtelny oraz bezposredni charakter tej dwu-
podmiotowe]j relacji stawia przed kierownikiem, jako szkoleniowcem, szczegélne
zadania. Od sposobu i formy ich realizacji, jak rowniez posiadanych w tym zakre-
sie kompetencji zalezy, czy pracownik obdarzy przelozonego dlugofalowym kre-
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dytem zaufania, czy tez kierownik ten kredyt utraci i bgdzie ponosit zwiazane z
tym konsekwencje.

Celem niniejszego opracowania jest okreslenie roli i kluczowych zadan bezpo-
sredniego przelozonego w procesie coachingu pracownikéw oraz identyfikacja
tych obszarow, ktore wplywaja na skutecznosé jego przeprowadzania lub tez ja
ograniczaja.

2. Istota i specyfika coachingu

Sposrdd licznego zbioru metod i technik szkoleniowych coaching wyrdzniaja
trzy atrybuty. Pierwszy z nich wiaze si¢ scisle ze specyfika formy i sposobu jego
przeprowadzania. W tym aspekcie coaching postrzegany jest nie jako typowa tech-
nika szkoleniowa, ale raczej jako nieformalna czy tez quasi-technika. Uczestnicza
w nim bowiem tylko dwa podmioty, ktére taczy ze soba bezposredni charakter ich
wzajemne) relacji. Takie ujecie coachingu sigga czaséw $redniowiecza [Miller
1987, s. 5]. Wtedy to powstawaly pierwsze cechy rzemies$lnicze, a pracujacy w
nich ludzie byli wyraznie zroznicowani pod wzglgdem posiadanych przez siebie
kwalifikacji i pelnionych rél. Trzon stanowili mistrzowie, czyli wspoétczesni co-
achowie. Jako wlasciciele $rodkow i przedmiotow pracy uczyli rzemiosta, zarza-
dzali procesem produkcyjnym i opiekowali si¢ swoimi podopiecznymi. Druga gru-
pa byli uczniowie, ktérzy terminowali u mistrza, uczac si¢ konkretnego rzemiosta,
a zdaniem Polany’ego, poprzez ,,podgladanie mistrza i nasladowanie jego dziatan”
nieswiadomie nabierali znajomosci zasad jego sztuki, wlaczajac w to te aspekty,
ktoérych sam mistrz nie byt sSwiadomy [Zenger 1999]. Ostatnia grupg tworzyli tzw.
quasi-pracownicy. Jako osoby, ktdére zakonczyly juz etap terminowania, nie bgdac
jeszcze w pelni wykwalifikowana kadra, nadal pracowaly pod nadzorem mistrza,
otrzymujac jednak za swoja pracg wynagrodzenie.

Obecnie w swej istocie coaching nie rézni si¢ znacznie od tego sprzed kilkuna-
stu wiekdw. Mimo ze powigkszyt si¢ zbior potencjalnych obszarow jego aplikacji i
wykorzystywanych w jego ramach narze¢dzi, w swojej og6lnej formule nadal pozo-
stat technika ,jeden na jednego”. W coachingu trener zapewnia podopiecznemu
szczegolnego rodzaju wsparcie poprzez koncentracj¢ wylacznie na jego indywidu-
alnej sytuacji i potrzebach, z uwaga i zaangazowaniem, z jakim rzadko mozna
spotkaé sie gdzie indziej [Starr 2005, s. 13]. O ile jednak dawniej relacja coach-
-uczen ksztaltowata si¢ przede wszystkim pomigdzy mistrzem a pracownikiem,
obecnie w coachingu rol¢ trenera moze odgrywac nie tylko bezposredni przetozony
(analogia do mistrza), ale osoba o wysokich kompetencjach w obszarze prowadzo-
nego szkolenia. W praktyce gospodarczej funkcj¢ taka pelnia takze trenerzy we-
wnetrzni, mentorzy czy tez bardziej do$wiadczeni koledzy z zespotu'. W tym
przypadku budowanie tak waznych w coachingu partnerskich relacji w sposob

! Na podstawie wywiadéw przeprowadzonych z przedstawicielami firm Dolnego $Slaska.
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naturalny pozbawione jest elementu formalnej zaleznosci stuzbowej. W odniesie-
niu do osoby kierownika, jako coacha, tworzenie takiego zwiazku z przyczyn
obiektywnych zawsze odbywa si¢ na bazie zaleznosci liniowej. Stad tez jest zada-
niem wymagajacym umiej¢tnosci faczenia atrybutu formalnej wladzy z potrzeba

Tabela 1. Podmiotowy aspekt potencjalnych korzysci plynacych z coachingu

Korzysci dla pracownika

Korzysci dla kierownika

Korzysci dla organizacji

poznanie swoich mocnych i
stabych stron (mozliwos¢
otrzymania cennego fe-
edbacku na temat wlasnej
pracy i osiagganych wyni-
kéw)

przedstawicnie wizji wlas-
Nego rozwoju w oparciu o
indywidualne potrzeby i po-
siadane kompetencje
dostosowanie wykorzysty-
wanych w coachingu narzg¢-
dzi do indywidualnych po-
trzeb pracownika

wzrost motywacji i zaanga-
zowania

wzrost poczucia identyfika-
cji wlasnych celéw z celami
firmy

wigksza Swiadomos$¢ wyko-
nywanej pracy i funkcji pet-
nionej w kontekscie zespotu
i calej organizacji

wigksza efektywnos¢ we
wspolpracy z innymi
wzmacniantie relacji inter-
personalnych pomigdzy
przetozonym i podwladnym

lepsze poznanie pracownika
1 sposobu jego pracy po-
przez mozliwo$¢ bezposred-
niego z nim kontaktu
skrécenie czasu i kosztéw
(finansowych, czasowych i
emocjonalnych) adaptacji
zawodowej nowego pra-
cownika

zmniejszenie ryzyka i kon-
sekwengcji bigdow popetnia-
nych przez pracownika
kreowanie pozytywnego
wizerunku przetozonego
mozliwo$¢ uzyskania feed-
backu na temat petnionej
funkcji coacha
przeciwdzialanie procesowi
»wypalenia zawodowego”
wzmacnianie relacji inter-
personalnych pomig¢dzy
przetozonym i podwladnym

e zwigkszenie efektywnosci pracy pracownika
* rozwdj kompetencji uczestnikéw coachingu
e wzrost zaangazowania i motywacji pracownikéw

e wzmacnianie kultury
organizacyjnej i szkole-
niowej

¢ budowanie przyjaznej
atmosfery w zespole pra-
cowniczym/firmie

Zrodlo: opracowanie wlasne.

bycia rownorzednym partnerem, ktéry w coachingu nie ocenia jak przetozony,
ale jak osoba, ktora chce poméc swojemu pracownikowi rozwijaé posiadane
przez niego kompetencje i w ten sposéb budowaé swdj rzeczywisty autorytet
przetozonego. Zatem kluczem do skutecznego coachingu jest umiejgtnos$é zbu-
dowania i podtrzymywania tej subtelnej relacji, laczacej kierownika z jego
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podopiecznym, relacji opierajacej si¢ na obustronnym rozumieniu odgrywa-
nych rél, na wzajemnym zaufaniu i checi nawiazania wspélpracy. I choé jej
ksztaltowanie w przypadku uktadu kierownik—pracownik jest zadaniem sto-
sunkowo trudnym, to jak twierdzi M. Armstrong, ,coaching jest najskutecz-
niejszy, jezeli stanowi cz¢s¢ normalnego procesu zarzadzania lub przywodztwa
[Armstrong 2000, s. 716]. Takie stwierdzenie sklania do przypisania szczegdl-
nie istotnego znaczenia wiasnie kierownikom liniowym, wystepujacym w roli
coacha. Sa oni bowiem tymi podmiotami, ktore najlepiej znaja pracownika,
potrafia oceni¢ jego mocne i stabe strony oraz petnia funkcj¢ bezposrednich
decydentow w zakresie okreslania i podejmowania dziatan dotyczacych jego
dalszego rozwoju.

Drugi atrybut wyrdzniajacy coaching wiaze si¢ z tym, ze choc jest to technika
Juz w swojej istocie wyznaczajaca gtéwny kierunek procesu uczenia sig, biegnacy
od coacha do ucznia, to w rzeczywistosci w mniej lub bardziej sSwiadomy sposob
uczg si¢ obydwa podmioty w nim uczestniczace.

Trzecig istotng cecha coachingu jest skala oraz rodzaj korzysci, jakie poten-
cjalnie moga uzyskac nie tylko jego bezposredni uczestnicy, ale cata organizacja
(tab. 1).

W tym kontekscie krytycznym czynnikiem jest jednak umiej¢tno$é whasciwego
przeprowadzenia coachingu. W przeciwnym razie uzyskiwany potencjalnie efekt
synergiczny, jako rezultat wzajemnego oddzialywania na siebie jego uczestnikow,
moze zadziata¢ w przeciwnym, niepozadanym kierunku.

3. Coaching na tle zadan i funkcji kierowniczych

Oceniajac rol¢ i znaczenie coachingu na tle zadan i funkcji petnionych przez
kierownika, warto spojrze¢ na wskazany problem z kilku punktow widzenia. Co-
aching to technika szkoleniowa ,,formalnie” przypisana do stanowiska kierownika.
Umozliwia ona potencjalnie kazdemu przetozonemu wptywanie na rodzaj i poziom
kompetencji swoich podopiecznych poprzez ich rozwijanie lub modyfikowanie, po
to, aby w przyszlosci zminimalizowaé lub wyeliminowa¢ opor ograniczajacy ich
potencjalne mozliwosci zawodowe®. W tym kontekscie zadania kierownika powin-
ny polega¢ na:

e wspolnej identyfikacji oraz uswiadamianiu pracownikowi, jakie efekty osiaga

oraz co powinien zmieni¢ {Dessler 2000, s. 258],

e wykorzystywaniu konkretnych sytuacji zawodowych jako bazy dla indywidu-
alnego rozwoju i szkolenia pracownika,

¢ budowaniu partnerskich relacji z pracownikiem oraz §wiadomym i celowym
dzieleniu si¢ z nim wiedzg i doswiadczeniem zawodowym,

2 0O fakcie i stopniu wykorzystania coachingu, jako techniki szkoleniowej, w wielu przypadkach
decyduje sam kierownik.
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kontrolowanym delegowaniu uprawnien [Armstrong 2000, s. 717],
dostarczaniu wskazéwek oraz informacji zwrotnej (feedback) co do sposobu
efektywnego realizowania powierzonych pracownikowi zadan i funkgcji,

* motywowaniu oraz inspirowaniu w taki sposéb, aby pracownik mogt dokonaé
pozytywnych zmian nie tylko w zyciu zawodowym, ale i osobistym.

Kolejne ujgcie coachingu wiaze si¢ z jego odzwierciedleniem w realizowa-
nym przez kierownika procesie zarzadzania komorka/dzialem, a zwlaszcza
w petnionych przez niego funkcjach kierowania. Kierownik, planujac przepro-
wadzenie coachingu, powinien go umiesci¢ w ogélnym planie swojej pracy,
obejmujacym dany okres planistyczny (planowanie pracy). Realizacja drugiej
funkcji jest implementacja zatozonego planu, a zatem laczy si¢ bezposrednio
z przeprowadzaniem coachingu (organizowanie pracy). Coaching to takze for-
ma umozliwiajaca realizacj¢ funkcji kontrolowania pracy pracownikéw. Jej mo-
nitorowanie, mozliwo$¢ biezacego identyfikowania i reagowania kierownika
na pojawiajace si¢ bledy, wspélne rozpoznawanie ich zrédel umozliwiaja pod-
trzymywanie relacji coacha z podopiecznym. Na tle powyzszych funkcji zarza-
dzania najsilniejszy zwiazek dotyczy jednak zaleznosci pomigdzy coachingiem
a motywowaniem pracownikéw. Coaching jest szczegolng forma oddzialywa-
nia motywacyjnego, czyli Swiadomego i celowego dazenia do stanu, w ktorym
przyjmowane przez pracownika zachowania i postawy beda zgodne z wola
kierujacego [Jasinski 1998, s. 16]. Warto podkresli¢, iz coaching, analogicznie
jak proces motywacyjny, ma charakter wzajemnej interakcji i bedzie skuteczny
wtedy, kiedy zasada sprzezenia zwrotnego begdzie obowiazywala zaréwno
coacha, jak i ucznia. Wzmacnianie motywacji pracownika poprzez coaching be-
dzie mozliwe, jesli kierownik, jako podmiot bezposrednio motywujacy, wilasci-
wie rozpozna cele i oczekiwania podopiecznego, jego rzeczywiste braki kompe-
tencyjne, dobierze odpowiednie $rodki motywujace, okresli kierunek ich oddzia-
tywania oraz stworzy warunki sprzyjajace realizacji tego procesu. Zatem istot-
nym czynnikiem warunkujacym skuteczno$¢ coachingu w tym aspekcie sa
posiadane przez kierownika kompetencje. Coaching wymaga od niego indywidu-
alnego podejscia do ludzi, umiej¢tnosci wydobywania z nich tego, co w nich
najlepsze, i na tej podstawie wspierania ich indywidualnego rozwoju oraz
twoérczej z nimi wspotpracy.

Rozwazajac problem wielokontekstowego postrzegania coachingu na tle zadan
kierownika, warto podkresli¢ jeszcze jeden jego aspekt. Coaching to jedna z pod-
stawowych kompetencji $wiadczacych o skutecznosci przelozonego. Juz sam w
sobie moze by¢ traktowany jako kompetencja kierownicza, ktora, jak kazda inna,
nalezy naby¢, modyfikowaé i rozwijaé. Jej posiadanie jest jednoznaczne ze zbio-
rem umiejetnosci oraz wiedzy, przyjmowania okreslonych postaw i zachowan,
czyniacych z kierownika dobrego przywodce, cztowieka z pasja, a przede wszyst-
kim partnera (rys. 1).
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Rys. 1. Coaching jako kompetencja kierownicza

Zrédto: opracowanie wiasne.

Obecnie skuteczny menedzer to takze skuteczny coach, ktéry bazujac na wia-
snym potencjale kompetencyjnym, potrafi efektywnie wykorzysta¢ potencjat
tkwiacy w coachingu. Brak tej kompetencji lub jej niewystarczajacy poziom moze
stanowi¢ dla kierownika istotne ograniczenie na drodze efektywnego zarzadzania.
Jej posiadanie natomiast pozwala wyposazy¢ pracownikéw w odpowiednie umie-
jetnosci, nauczy¢ ich sprawnego postugiwania si¢ nimi, aby w sytuacjach tego
wymagajacych mogli samodzielnie osiaga¢ stawiane przed nimi cele.

4. Kluczowe zasady skutecznego coachingu pracownikéw

Kryterium skutecznosci coachingu jest podstawowym wskaznikiem dla jego
pozniejszej oceny. Mozna méwi¢ o coachingu skutecznym lub nieskutecznym. W
ujeciu prakseologicznym skuteczny coaching oznacza takie dziatanie lub takie
sposoby dziatania, ktore w jakim$ stopniu prowadza do skutku zamierzonego jako
cel [Kotarbinski 1982, s. 104]. Coaching begdzie skuteczny wtedy, kiedy pod-
opieczny nauczy si¢ sprawnie wykorzystywa¢ zdobyte kompetencje. Osiagnigcie
tego celu jest $cisle powiazane z odpowiednim doborem zasobow i srodkow dzia-
tania, odpowiednia kolejnoscia ich zastosowania oraz uwzglednieniem kilku istot-
nych zasad, kt6rych praktyczna implementacja stanowi podstawowy warunek na
drodze dazenia do osiagni¢cia pozadanych rezultatéw.

Zasada pierwsza nakiada na kierownika prawo do korzystania z coachingu wylacz-
nie w sytuacjach uzasadnionych. Coaching to nie uniwersalne rozwiazanie sprawdzajace
si¢ w kazdych warunkach. Jest on zasadny przede wszystkim wtedy, kiedy pracownik:

— podejmuje pracg na nowym stanowisku lub w nowej organizacji,
— powinien uzupetni¢ posiadane kompetencje o umiejetnosci zwiazane scisle z
danym stanowiskiem,
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— sugeruje kierownikowi zmiany w sposobie wykonywanej przez niego pracy,

— mimo ze posiada formalnie wymagane kompetencje, nie radzi sobie w sytu-
acjach zawodowych lub ma trudnosci w opanowaniu okreslonej umiej¢tnosci
czy tez w przejawianiu pozadanych zachowan,

— oczekuje informacji zwrotnej od przetozonego na temat swojej pracy,

— wykazuje zainteresowanie i chce podejmowac dzialania w kierunku swojego
dalszego rozwoju.

Druga zasada wiaze si¢ z potrzeba traktowania coachingu nie jako pojedyncze;j
akcji, ale jako permanentnego procesu. Mimo ze coaching jest dziataniem umiej-
scowionym w okreslonych ramach czasowych, to aby dziatanie to moglo by¢ sku-
teczne, powinno by¢ przez kierownika kontynuowane. Uwzglednienie przez prze-
lozonego procesowego charakteru coachingu bezposrednio wiaze si¢ z mozliwo-
$cia dokonania przez pracownika transferu tresci coachingu na stanowisko pracy, a
w konsekwencji trwatego nabycia przez niego pozadanych kompetencji. Kontynu-
owanie coachingu oznacza konieczno$¢ stworzenia przez przetozonego atmosfery i
warunkoéw sprzyjajacych przyjmowaniu przez pracownika nowych, pozadanych
zachowan. Istotna wydaje si¢ spdjnos¢ postawy reprezentowanej przez kierownika.
Znajduje ona swoje odzwierciedlenie w dwéch obszarach. Po pierwsze, w konse-
kwentnym przyjmowaniu przez niego takich samych postaw w trakcie trwania
coachingu, po jego zakonczeniu, jak rowniez w odniesieniu do wszystkich pracow-
nikéw, wobec ktérych odgrywa role coacha. Po drugie, w uwzglednieniu faktu, iz
skuteczny coaching jest procesem wymagajacym czasu oraz ciaglego motywowa-
nia i stymulowania pracownikow w kierunku okreslonych zachowan. Wazne jest,
aby wysoki poziom presji, zewng¢trznych naciskow zwigzanych z koniecznoscia
realizacji biezacych zadan stawianych pracownikowi, nie przystonil zasadniczych
celéw coachingu zwiazanych z osoba coacha. Wymaga to jednak od kierownika
umieje¢tnosei ciaglego okreslania rownowagi migdzy krotkookresowymi oczekiwa-
niami wobec pracownika a stawianymi mu celami dtugofalowymi. Lekcewazenie
subtelnosci coachingu lub tez traktowanie go wylacznie w kategoriach doraznego
zadania wpisanego w zakres obowiazkow kierownika, grozi niebezpieczenstwem
utraty zaufania pracownikdw i poniesienia odpowiedzialnosci za skutki z tym
Zzwigzane.

Kolejna zasada skutecznego coachingu dotyczy jego traktowania jako dzialania
odpowiednio zaplanowanego, przeprowadzonego oraz podlegajacego poézniejszej
kontroli i ocenie. Jego zorganizowany, a zarazem nieformalny charakter naktada na
kierownika—trenera konkretne wymagania, przypisujac mu tym samym role i zada-
nia, jakie powinien realizowa¢ na jego poszczegélnych etapach oraz wyznaczajac
quasi-wzorzec jego skutecznej realizacji (rys. 2). Indywidualny charakter coachin-
gu powoduje, iz dzialania podejmowane przez kierownika w ramach kolejnych faz
moga si¢ wzajemnie przenika¢ i uzupetniaé. Niektére z nich zaznaczaja si¢ w ana-
lizowanym procesie w naturalny sposéb, inne wymagaja $wiadomego i celowego
dzialania coacha [Starr 2005, s. 51].
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FAZA PREPARACIL
IPLANOWANIA
COACHINGU.

|

Rozpoznanie i analiza bazowego poziomu kompetencji
pracownika (okreslenie luk kompetencyjnych oraz jego
mocnych i stabych stron)

Przygotowanie pracownika do udzialu w coachingu:

— przekazanie pracownikowi informacji na temat
istoty coachingu (obowiazujacych zasad, zakresu
odgrywanych rél i ponoszonej odpowiedzialnosci)

- budowanie pozytywnego nastawienia i motywacji
pracownika do udziatu w coachingu

- budowanie pozytywne;j relacji z pracownikiem

Przygotowanie materialnego Srodowiska (sala/

Jo$wietlenie/stanowisko pracy)

Zapewnienie niezb¢dnych srodkow i przedmiotow pracy

do przeprowadzenia coachingu

Wspoélne okreslenie celow coachingu (ilo$ciowych,

Jjakosciowych)

Koncentrowanie uwagi przede wszystkim na pracowniku,
jako gléwnym podmiocie coachingu

Demonstrowanie pracownikowi wzorcowych postaw i
zachowan

Biezace monitorowanie sposobu wykonywania zada-
nia/zadan przez ucznia z jednoczesnym udzielaniem mu
feedbacku celem wspierania pozadanych zachowan oraz
wygaszania tych niepozadanych

Biezace motywowanie i stymulowanie pozadanych
postaw i zachowan pracownika z wykorzystaniem tech-
niki pchania lub ciagnienia

Stwarzanie realnych sytuacji implementacji nowych
rozwiazaf/zachowar

Zachecanie pracownika do coraz wigkszej samodziel-
nosci

Budowanie do$wiadczen korekcyjnych

Dokonywanie przegladu dokonujacych si¢ postgpéw
pracownika

Poréwnanie celow planowanych i osiagnigtych w co-
achingu

Kontynuowanie coachingu poprzez wzmacnianie poza-
danych zachowan pracownika, a wygaszanie tych nie-
prawidiowych

Systematyczne minimalizowanie kontroli nad pracowni-
kiem—uczniem az do momentu, kiedy wykonywanie
czynnosci/ przyjmowanie pozadanych zachowan stanie
si¢ nawykiem, a jako$¢ pracy danego pracownika bedzie
zgodna ze standardami

Zapewnianie pracownikowi poczucia wsparcia
Zachecanie pracownika do ustawicznego uczenia si¢
Ocenianie stopnia wykorzystywania danej kompetencji w
praktyce

Rys. 2. Rola i zadania kierownika liniowego w poszczeg6lnych fazach coachingu

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Czwarta zasada skutecznego coachingu wiaze si¢ z ustaleniem wlasciwych
granic miedzy niezbedng pomoca kierownika—coacha a wymaganym zaangazo-
waniem osoby szkolonej. Coaching wymaga duzego wyczucia i wzajemnego
zrozumienia od obydwu stron. Nie nalezy go utozsamia¢ ze zdradzaniem zawo-
dowego know how, lecz raczej z umiejetnym dzieleniem sig¢ nim. Nie oznacza on
tez podawania pracownikowi gotowych rozwiazan czy wyrgczania go z powie-
rzonych mu zadan, ale polega na umiejgtnosci rozpoznania, kiedy aktywny udziat
kierownika i przeymowanie przez niego wiodacej w coachingu roli sa niezb¢dne,
a kiedy warto zaufaé¢ pracownikowi i wylacznie monitorowa¢ proponowane przez
niego rozwiazania. Zadaniem kierownika jest okreslenie indywidualnej granicy
migdzy oddzialywaniem na ucznia poprzez tzw. pchanie lub ciagnienie. W przy-
padku pchania inicjatywe przejmuje kierownik, ktéry w jasny i zrozumialy dla
pracownika sposéb przedstawia mu swoje cele i oczekiwania, konsekwentnie
dazac do uzyskania tego, czego od niego oczekuje. Kierownik w roli coacha stara
si¢ pracowac zgodnie z przygotowanym przez siebie programem, sklaniajac pra-
cownika do przyjmowania pozadanych zachowan. Przy zastosowaniu opcji ciag-
nienia gldwng rol¢ w coachingu przejmuje pracownik. Zadanie kierownika spro-
wadza si¢ do stuchania tego, co podwladny chce mu przekazaé¢ i zaproponowac,
do poznania jego punktu widzenia oraz zdobycia niezbg¢dnych informacji na dro-
dze poszukiwania wspélnego kompromisu. Im nizszy jest poziom posiadanych
przez pracownika kompetencji, tym bardziej uzasadnione i efektywne wydaje si¢
zastosowanie opcji pchania. W przypadku prowadzenia coachingu z bardziej
doswiadczonym pracownikiem oddanie mu przewodnictwa stanowi dla niego
pozytywny bodziec motywacyjny, co pozwala zbudowad sprzyjajaca baz¢ pod
potencjalne dalsze uwagi i sugestie ze strony coacha.

5. Przeszkody i bariery w coachingu pracownikow

Rozwazajac potencjalne zagrozenia zwiazane z prowadzeniem coachingu pra-
cownikow, warto spojrze¢ na nie w dwuwymiarowym ukladzie — podmiotowym
oraz przedmiotowym. Podejscie podmiotowe dotyczy oséb bezposrednio zaanga-
zowanych w analizowany proces, czyli przelozonego i podwladnego. Kluczowa
bariera ograniczajaca skutecznos$¢ coachingu moga by¢ przyjmowane przez nich
bierne lub defensywne postawy. Moga one dotyczy¢ negatywnego stosunku do
coachingu jako rodzaju techniki szkoleniowe) albo tez ujawni¢ si¢ juz w trakcie
jego przeprowadzania. Postawy te moga mie¢ rézne zrédta. W przypadku kierow-
nikéw liniowych za najistotniejsze mozna uznac:

e rosngca liczbg przypisywanych im zadan i wynikajace stad ograniczenia cza-
sowe na prowadzanie coachingu;

e minimalizowanie indywidualnych kontaktéw z pracownikami zwigzane z ro-
snacq rozpigtoscia kierowania powodowang dazeniami przedsi¢biorstw do
sptaszczania struktur organizacyjnych. Wzrost liczby podopiecznych ogranicza
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Tabela 2. Potencjalne blokady szkoleniowe wystepujace u szkolonych pracownikéw podczas coachingu

Typ blokady Sposob jej przejawiania sig
Percepcyjna e  brak umiejgtnosci dostrzegania problemu bgdacego przedmiotem coachingu
e odmienne postrzeganie tych samych probleméw przez coacha i ucznia

Psychiczna o  strach, zdenerwowanie, wewngtrzne napigcie

e niesmialosé

e niska samoocena

e  przyjmowanie postawy cynicznej, lekcewazacej

Motywacyjna [e  ogdlny brak motywacji szkoleniowej (wewngtrznej/zewngtrznej)
* negatywne nastawienie do coachingu jako metody szkolenia

e  zmuszanie do uczestnictwa w coachingu

e  slaba kultura szkoleniowa w firmie

Kognitywna * wczedniejsze negatywne doswiadczenia w procesie uczenia si¢/
coachingu/szkolenia

Intelektualna | e  $wiadomo$¢ indywidualnych ograniczen w zakresie mozliwosci uczenia si¢

Komunikacyjna | ®  brak umicj¢tnosci komunikacyjnych

Sytuacyjna e niecodpowiedni czas przeprowadzania coachingu

Fizyczna e nieodpowiednio przygotowane materialne Srodowisko przeprowadzania
coachingu

Spoteczna e negatywny stosunek do przelozonego/trudnosci w zaakceptowaniu jego

osoby/jego nawykéw, manier

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie [Mumford 1997, s. 293).

mozliwosci bezposrednich kontaktow z nimi. Czgsto sprowadzaja si¢ one
do spotkan ,,w drodze”, szybkiej wymiany informacji czy przekazania in-
strukcji, polecenia, sugestii. Tym bardziej, ze jak pisal E. Parsloe: ,,Mene-
dzerowie na co dzien dzialaja pod presja terminéw, doraznych wynikow, z
ktorych sa na biezaco rozliczani i w sytuacji, gdy najczesciej wiaze sig to z
dodatkowym wysitkiem i ryzykiem, o wiele tatwiej jest im zadac, grozié, a
w ostatecznosci wykonaé pracg samemu niz stosowaé coaching” [Parsloe
1998, s. 10-11];

e ograniczenia w zakresie posiadanych przez menedzeréw kompetencji natury
psychospotecznej, pedagogicznej lub interpersonalnej. Znajduja one czgsto
odzwierciedlenie w drazniacych manierach, krytykanctwie, narzucaniu swo-
ich pogladow, uprzedzeniach wobec pracownikéw — uczniow (rasa, religia,
pteé¢, wiek), méwieniu niepoprawnym j¢zykiem czy tez niezrozumiatym
Zargonem,

e braki w obszarze wiedzy merytorycznej, stanowiace obiektywna przeszkodg
uniemozliwiajaca przeprowadzanie coachingu. Zaprzeczenie zasadzie bycia
autorytetem w danej dziedzinie juz na etapie preparacji niszczy jego motywa-
cyjny charakter;
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¢ lgki natury osobowosciowej, negatywnie wplywajace na budowanie partner-
skich relacji z pracownikami w obawie przed utrata pozycji ,,bycia szefem”.
Niektorzy kierownicy jawnie przyznaja, ze nie potrafig by¢ dobrym coachem
lub tez zle si¢ czuja w tej roli;

e obecna sytuacja na rynku pracy potegujaca strach przed utrata zajmowanego
stanowiska. Zdarza si¢, ze kierownicy negatywnie postrzegaja zasadnos¢ pro-
wadzenia coachingu, widzac w swoich podopiecznych potencjalnych konku-
rentéw;

e zmgczenie coacha i wynikajacy stad brak koncentracji, jego zniecierpliwienie i
Zmniejszona motywacje.

Wyeliminowanie lub tez ograniczenie wplywu powyzszych przeszkéd, mimo
ze ma kluczowe znaczenie w procesie budowania sprzyjajacej atmosfery coachin-
gu, nie gwarantuje jednak jego ostatecznej skuteczno$ci. Potencjalne blokady
szkoleniowe moga si¢ pojawié¢ takze po stronie pracownika (tab. 2). Zadaniem
skutecznego coacha jest jednak ich szybka identyfikacja w celu zminimalizowania
sity ich negatywnego oddziatywania.

Przeszkody natury przedmiotowej wiaza si¢ bezposrednio z materialnym $ro-
dowiskiem, w ktorym przeprowadzany jest coaching. I cho¢ ten aspekt coachingu
wydaje si¢ duzo latwiejszy do przygotowania i przewidzenia w pordwnaniu z jego
podmiotowymi barierami, to jednak takze i w tym obszarze wymagana jest od kie-
rownika—coacha nalezyta staranno$¢. Nieodpowiednia temperatura, o$wietlenie,
zbyt mate lub zbyt duze pomieszczenie, hatas itp. moga zniweczy¢ wysitki nawet
najlepszego trenera.

6. Zakonczenie

Oceniajac rolg odgrywang przez kierownika liniowego w procesie coachingu,
mozna ja poréwnaé¢ do ,nauki towienia ryb”, o ktorej kiedy$S metaforycznie
Covey powiedzial: ,,Daj komus$ rybg, a nakarmisz go na jeden dzien; naucz
go towi¢ ryby, a nakarmisz go na cale zycie” [Covey 1997, s. 7). Przekazywanie
tej umiejetnosci pracownikom stanowi kluczowe zadanie, ktore powinien reali-
zowal obecnie kazdy skuteczny przelozony. Coaching bowiem powinien by¢
traktowany jako nierozerwalny element peilnionej przez niego funkcji. Stad
tez konieczno$¢ nabycia kompetencji jego skutecznego przeprowadzania powin-
na sta¢ si¢ naturalng potrzeba i wyzwaniem dla przysztych i obecnych kiero-
wnikéw. Sg oni bowiem tymi podmiotami, na ktorych bezposrednio ciazy odpo-
wiedzialnoéé¢ za rozwoj podleglych im pracownikéw, a coaching z ich udziatlem
pozwala im ten cel osiagnac.

Podsumowujac, warto podkresli¢, ze tylko wlasciwe rozumienie przez kierow-
nika odgrywanej przez niego roli coacha i wynikajacych stad zadan pozwoli mu w
pelni wykorzystaé potencjat tkwiacy w coachingu. W przeciwnym razie, brak
umiejetnosci jego przeprowadzania jest jednoznaczny z potencjalng nieskuteczno-
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$cig prowadzonych w tym zakresie dziatan, a w konsekwencji z ostabieniem lub
utrata subtelnych relacji wiazacych go z podwladnymi, relacji, ktére w procesie
zarzadzania zawsze odgrywaja istotna role.
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THE ROLE AND TASKS OF LINE MANAGER IN THE EMPLOYEE’S
COACHING PROCESS

Summary

Coaching is an informal training technique with a wide range of the potential advantages.
Coaching creates a direct relation between coach and employee. The line manager has both a very
essential and difficult task in this process. He represents two different roles, he is both employees’
coach/trainer and their superior. Coaching effectiveness depends on three main factors. They are
manager’s ability to integrate these two roles, the ability to match ways and forms of coaching im-
plementation and level manager’s competencies. The paper presents the role, the key tasks, and the
essential principles which could be useful for line manager in the coaching process.

Iwona Janiak-Rejno — dr, adiunkt w Katedrze Zarzadzania Produkcja i Praca Akademii Eko-
nomicznej we Wroclawiu.
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