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COACH

Artur KRUPA

Coaching

w roli.

Szerokie spojrzenie umozliwia do-
strzezenie detali, ktére decydujg o cha-
rakterze catego systemu.

Systemem nazywamy zestaw elementéw pozostajacych
ze soba w zwiazku i podlegajacych interakcjom. Powigza-
nia miedzy poszczegélnymi elementami tworza okreslong
calo§¢. Miewamy do czynienia z systemami zamknietymi,
w ktdrych zaleznosci zachodza wylacznie w obrebie jedne-
go systemu. O wiele czgéciej spotykamy sie jednak z syste-
mami otwartymi. Naleza do nich organizacje, pozostajace
w zwigzku ze $§wiatem zewnetrznym. Coach bylby w takim
yjeciu jednym z elementéw $wiata zewngtrznego. Jego rola
jest jednak bardzo zlozona. Z punktu widzenia cybernetyki
drugiego rzedu rozwijajacej teori¢ systeméw nie moze ist-
nie¢ zewnetrzny, niezalezny obserwator systemu, bowiem
sama juz obserwacja powoduje, ze wplywa on na system, a
system na niego (por. Goldenberg, Goldenberg, 2006). Coach
pelni role o wiele bardziej aktywna niz obserwator. Z zalo-
zenia, czgsto uwzglednianego w kontrakcie, ma on si¢ przy-
czyni¢ do wprowadzenia zmiany w systemie. Bedac osoba
zZ zewnatrz, staje si¢ nie tylko czescia wewnetrznego systemu
organizacji, lecz réwniwz wchodzac w relacje z klientami,
tworzy z nimi podsystemy, modyfikujac calg jego strukture.
Z tego powodu $wiadomos¢ roli spojrzenia systemowego na
calg organizacje ma dla coacha zasadnicze znaczenie. Tym
bardziej, ze coaching w organizacji moze odgrywaé rézne

N

z perspektywy systemowej

Jakis czas temu prowadzitem coaching z jedng z 0sob zarzgdzajgcych duzym przedsigbiorstwem. Zostatem
zaproszony do poprowadzenia paru sesji, dotyczgcych roli coacha w organizacji. Spotkania byty tworcze, ener-
getyczne oraz niezwykle interesujgce. Klient byt bardzo pracowity i zajecia przynosily poZgdane efekty. Niestety,
odbyly sig tylko dwie sesje. Mimo iz praca przynosita mnie i mojemu klientowi wiele satysfakcji, nastepne spo-
tkania zostaty zawieszone. Probowatem dociec, jaka byta tego przyczyna. Odpowiedz bardzo mnie zaskoczyla
- wyrosta ze spojrzenia systemowego na catg organizacje. Klient od niedawna zajmowat pozycje formalnego
lidera. W systemie tej organizacji coaching postrzegany byt jako cos wyjgtkowego, elitarnego, a dopiero w dalszej
kolejnosci jako powszechne narzedzie pracy i rozwoju. Byé moze te dwie sesje okazaly si¢ wystarczajgce do oswo-

jenia si¢ z rolg osoby zarzgdzajgcej. Moze wlasnie tego brakowato mojemu klientowi - matego utwierdzenia sig

(jak dowodzi powyzszy przyklad - takze zaskakujace) role.
W tym miejscu warto si¢ przyjrzeé, jakie funkcje z punktu
widzenia systemowego moze pelni¢ relacja coachingowa.
Ustaliliémy, Ze coach zaczynajacy prace z organizacja
staje sie nowym elementem systemu. Czesto sposob wyboru
izaproszenia coacha do wspotpracy moze dawa¢ podstawy do
przypuszczen, jaka funkcje beda odgrywaly sesje coachingo-
we w tym systemie. Przyjrzyjmy sie sytuacji, jaka miata miej-
sce w jednej z organizacji. Jej zarzad pojmowat coaching jako
uzupehienie brakujacego ogniwa w strukturze zarzadzania.
Menedzerowie nie byli w stanie poméc swoim podwladnym
w radzeniu sobie z wprowadzanymi w firmie zmianami —
reorganizacja dziatéw, poniewaz byli przecigzeni praca. Ustu-
ga zewnetrznego coacha niosta wiec nadzieje na rozwigzanie
probleméw z zarzadzaniem. Mozna uznaé, ze coach miat
zastapi¢ w systemie organizacji ,,nieobecnego” menedzera.
Pracujagc w danym systemie, juz od samego poczatku po-
znajemy jego specyfike. Obserwujemy relacje w nim istnie-
jace, sposéb podejmowania decyzji, dominujace wartosci,
itd. Jedli organizacja poszukuje przede wszystkim kogos
znanego na rynku, moze to $wiadczy¢ o tym, Ze pragnie
potwierdzenia skutecznosci coachingu (,Pracujemy z naj-
lepszymi, nasi pracownicy zastuguja na to, co sprawdzo-
ne”). Moze tez sugerowaé, ze coaching w tym systemie ma
za zadanie pelni¢ role gltéwnie prestizowa lub podkreslaé
dobra kondycje organizacji (,Patrzcie - wspdlpracujemy
z najstynniejszymi coachami w Europie, sta¢ nas na to”).
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Nie bez wplywu na dalsze funkcjonowanie coacha
w systemie jest przyjete wczeéniej rozumienie jego roli
w organizacji. Czy organizacja postrzega coaching jako je-
den z nowoczesnych, modnych ,gadzetéw”, jakie mozna
zafundowal pracownikom? A moze jako ,ostatnig deske
ratunku” przed zwolnieniem? A moze forme dtugofalowego
rozwoju dla najbardziej obiecujacych pracownikéw? Jakosé
wspolpracy pomiedzy coachem a organizacjg zalezy cisle od
podsystemu, do ktérego ta relacja zostanie zakwalifikowana.
Druga wazna zmienna to gotowo$¢ zmian, przejawiajaca sie,
w okre$leniu jasnych celéw rozwojowych, otwartej komuni-
kacji oraz wsparciu dla podwladnych ze strony menedzeréw.
Juz pierwsze kontakty z organizacja, ustalenie kontraktu,
rozmowy diagnostyczne dotyczace oczekiwan wobec co-
achingu w organizacji, do pewnego stopnia moga zasuge-
rowad, jaki bedzie dalszy przebieg sesji coachingowych.

Z do$wiadczenia autora wynika, Ze mozna tutaj zaobser-
wowac cztery prawdopodobne typy sytuacji.

1. Coaching jest postrzegany jako propozycja meryto-
ryczna, a coach traktowany w systemie przyjaznie.
Relacja taka najczesciej ma miejsce, gdy system przygotowa-
ny jest do zmiany. Organizacja pragnie za posrednictwem
coachingu zrealizowa¢ konkretne cele. Pojecie coachingu jest
wiasciwie rozumiane i rozumienie to jest powszechne wsrdd
pracownikéw organizacji. Przelozeni oséb uczestniczacych
wspolpracujg wtedy aktywnie przy okreslaniu celéw coachin-
gowych; w relacji pomiedzy klientem, jego przetozonym w or-
ganizacji a coachem dominuje otwarta komunikacja. Proces
coachingu przebiega w tych okolicznoséciach bez zakl6cen.

Coaching z perspektywy systemowe|

2. Coaching jest deklaratywnie traktowany jako

propozycja merytoryczna, ale rowniez jako poten-
cjalne zagrozenie.
Dzieje sie tak najczesciej wtedy, gdy pracownicy organizacji
widza potrzebe zmiany (istnieja wiec jasno okreslone rezulta-
ty dzialan rozwojowych, dobrze rozumiana jest réwniez idea
coachingu), ale z réznych powodéw nie darzg coacha zaufa-
niem i uznaja go za osobe zagrazajaca. Przelozeni sg zwykle
w malym stopniu zaangazowani w rozwdj podwladnych.
Organizacja czgsto realizuje w takiej sytuacji sprzeczne cele,
z jednej strony formulujac oczekiwania rozwojowe wobec
pracownikéw, z drugiej za$ narzucajac im rosnace wymaga-
nia operacyjne. Moze to utrudni¢ lub uniemozliwi¢ spotka-
nia z coachem, chocby ze wzgledéw czasowych. Coach staje
sie w tych sytuacjach czesto obiektem niewyrazonych nega-
tywnych emocji. Przejawia si¢ to najczesciej w trudnosciach
we wdrazaniu efektéw sesji, problemach z ustalaniem termi-
néw spotkan oraz raczej deklarowanej niz realnej motywacji
do zmiany.

3. Pojecie coachingu jest Zle rozumiane w organi-
zacji, a relacje z coachem sa przyjazne.
Z reguly z taka sytuacja mamy do czynienia, gdy organiza-
¢ja nie przygotowala sie do zmiany za pomoca coachingu.
Potrzeby wspotpracownikéw nie zostaly sprecyzowane,
cho¢ zaréwno decydenci, jak i ich wspéipracownicy widza
konieczno$¢ zmiany. Klienci podchodza z duzym zaufa-
niem do coacha, natomiast ich potrzeby mogtyby zosta¢
lepiej zaspokojone przez inne formy wspierania rozwoju.

kwartalnik Wszechnicy UJ
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4. Pojecie coachingu jest zle rozumiane w organizacji,
a postawa wobec coacha jest nieprzyjazna.
Sytuacja taka ma najczesciej miejsce, gdy idea coachingu jest
traktowana jako sposéb na zaspokojenie innych niz rozwo-
jowe potrzeb organizacji. Stabemu rozumieniu coachingu
towarzyszy niska samo$wiadomo$¢ organizacji. Potrzeby
rozwojowe pracownikéow sa stabo poznane; zwykle prze-
staniaja je problemy natury organizacyjnej. Przejawia si¢
to w niskim zaufaniu pracownikéw wobec siebie, trudno-
$ciach komunikacyjnych oraz poczuciu zagrozenia. Klien-
ci coachingu z reguly majg wowczas klopot z ustaleniem
celow, mozliwoéci wdrazania sg bardzo male, a oczekiwa-
nia wobec coacha dotycza raczej konsultacji czy szkolenia
indywidualnego niz coachingu.

Jak wynika z powyzszych uwag, lista przyczyn, dla kto-
rych organizacja decyduje si¢ na coaching, moze by¢ bardzo
réznorodna. U podloza decyzji moga leze¢:

O $wiadome
personelu;

O poszukiwanie bardziej skutecznych metod rozwojo-
wych; che¢ zdobywania wiedzy;

O poszukiwanie prestizowej ustugi dla personelu podno-
szacej satysfakcje pracownikow;

O budowanie wizerunku firmy, ktéra dokfada sta-
ran, aby pracownicy sie rozwijali;

O intuicyjne, pozbawione konkretnych oczekiwan ,,uwal-
nianie potencjatu pracownikow”

indywidualne podejscie do rozwoju

Powdd, deklarowana potrzeba, dla zaspokojenia ktorej
wprowadzany jest coaching w organizacji moze by¢ sygna-
tem, jaka role bedzie petnit coach w systemie - przyjaciela
czy wroga. Moze by¢ tez cenng informacja diagnostyczna.

Coaching jako zmiana w systemie or-
ganizacji

Coaching ze swej natury nastawiony jest na zmia-
ne. Z uwagi na to, ze coaching kierowany do klienta, ktéry
funkcjonuje w okreslonym systemie, ma de facto wprowa-
dzi¢ zmiane w organizacji. Reakcje wobec uczestnika co-
achingu moga by¢ kojarzone z reakcjg organizacji wobec
lidera zmiany lub tez samej zmiany.

To zas, z jakimi reakcjami spotyka sie uczestnik coachin-
gu w organizacji, moze sugerowaé sposdb, w jaki system
absorbuje zmiane.

Jak systemy reaguja na zmiane, jakie s3 potencjalne wa-
rianty wdrazania zmian w organizacji? Wskazéwek dotycza-
cych mozliwych scenariuszy mozna poszukaé na gruncie
socjologicznym. Socjologowie wyr6zniajg 4 podstawowe for-
my rozprzestrzeniania si¢ zmiany (por. Sztompka, 2007).

1. Upowszechnienie zmiany - kiedy zmiana poczatko-
wa powoduje fanicuch kolejnych zmian. Dominujg pozytywne
sprzezenia zwrotne i uruchamiane sg procesy wzmacniajace.
Przyktadem moze by¢ organizacja, w ktérej coachingowy
styl zarzadzania wprowadzany jest przez menedzera pracu-
jacego coachingowo z wyzsza kadrg menedzerska. Kadra ta
przekazuje zdobytg wiedz¢ oraz doswiadczenie pozostalym

cztonkom organizacji. W stosunkowo krétkim czasie insty-
tucja zaczyna pracowaé coachingowo nawet przy drobnych
projektach realizowanych przez pracownikéw liniowych.

2. Kompensacja lub nadkompensacja - kiedy
w systemie pojawia si¢ wiele dzialann zmierzajacych do
zmniejszenia wplywu czynnikéw zwigzanych ze zmia-
na. Pojawiaja sie tzw. negatywne sprzezenia zwrotne badz
nawet dzialania skrajnie przeciwne. Przykladowo reali-
zujemy sesje coachingowe odnoszace si¢ do okreslonych
dziatann menedzerskich, za$ po skornczeniu sesji pracow-
nik zostaje przeniesiony na stanowisko niemenedzerskie.
Prowadzenie kilku programéw rozwojowych jednocze-
$nie moze powodowa¢ podobne skutki kompensacyjne.

3. Dyspersja — gdy zmiana prowadzi do przypadkowych
przeksztalcen w organizacji. Zmiany te moga dotyczy¢
norm, wartoéci czy rol. W efekcie, poprzez stopien swoje-
go rozproszenia, nie powoduja jednak istotnej modyfikacji
w sposobie dziatania organizacji. Przyktadem moze by¢ sy-
tuacja, w ktdrej uczestnictwo w coachingu wplywa na pod-
niesienie rangi réznych aktywnosci rozwojowych, ale nie
powoduje zmian, ktére mialy by¢ celami coachingowymi.

4. Insulagja - kiedy zmiana istnieje, lecz nie jest wpro-
wadzana. Jej efekty zostaja zamrozone na wstepnym etapie,
i nie powoduje ona zadnych zmian w organizacji. Przykla-
dem moze by¢ organizacja, ktéra prowadzi projekty co-
achingowe i podkredla, iz gléwng ideg jest sama mozliwos¢
uczestnictwa pracownikéw w coachingu. W efekcie organi-
zacja nie nakresla zadnych oczekiwanych efektéw i nie moze
by¢ mowy o wystapieniu jakiejkolwiek zmiany.

Obserwacja calego procesu absorbowania zmiany
moze poméc w okredleniu, czy efektem, jaki osiggniemy,
bedzie zmiana radykalna, pozorna lub tez marginalna. Mo-
zemy réwniez si¢ przyjrzeé, jak system reaguje na propo-
nowane zmiany zwigzane z efektami sesji coachingowych
i wspiera¢ przebieg tego procesu.

Rola klienta w systemie

Analiza roli pelnionej przez osobe poddang procesowi
coachingowemu w systemie moze pomoc zrozumiec panuja-
ce w niej interakgcje. Klient coachingu moze mie¢ dla systemu
znaczenie przypisywane liderowi zmiany (aktywny, entuzja-
sta nowych idei). Ponadto, mozna spojrze¢ na niego réwniez
jak na kogo$ oddelegowanego przez system, obdarzonego
swego rodzaju indeksem pacjenta. (por. de Barbaro 1994)

Perspektywa systemowa pozwala potraktowaé klienta
jako uosobienie braku réwnowagi w systemie lub sygna-
lizator pewnej dysfunkcji. Klient moze zatem:

O wyrazaé nieujawnione do$wiadczenia innych pra-
cownikéw organizacji, odwraca¢ uwage od innych pro-
bleméw organizacji, np. ,,rozwijajmy sie, bo z konkurencja
cenowg na rynku nie mozemy sobie poradzi¢”;

O by¢ delegowany do uzyskania pomocy dla organizacji;
poprzez wiasng aktywno$¢ rozwojowg utrzymywaé ho-
meostaze w systemie - ,skoro kierownik sie rozwi-
ja, to bedzie na pewno lepiej, my nie musimy nic robic”;

O symbolizowac ,,najstabsze ogniwo” - ,,pan X kompletnie
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nie radzi sobie z realizacjg planéw i jesli sie nie poprawi, mu-
simy go zwolni¢”

Sygnaly plynace ze strony wspolpracownikéw w kie-
runku osoby ,oddelegowanej” do coachingu moga by¢
réwniez cenng wskazéwka pozwalajacg zrozumie¢ system.
Wspdlpracownicy klienta moga na przyklad pomy-
Sle¢: ,X wymaga szczegélnej troski, dlatego musi cho-
dzi¢ na tego typu zajecia’ Podobna wypowiedZz moze
wjawnia¢ ukryta norme funkcjonujaca w systemie — jesli
korzystasz z czyje§ pomocy, jeste$ ,szczegélnym przy-
padkiem” Stwierdzenie: ,Ja tez chcialbym mie¢ co-
aching, ale nie jestem X” moze natomiast sugerowac, ze
worganizacji panuje nieformalny uklad zaleznoéci. Podobnie-
»Jedli to nie pomoze Panu X, nie ma dla niego nadziei
w tej organizacji’ jest sygnalem obecnoéci okreslonych
strategii rozwigzywania probleméw.

Rola, jaka system przypisuje delegatowi, wplywa nie-
watpliwie na jego zachowanie podczas sesji. Jesli klient
czuje, ze coaching jest jego ostatnig szansg na dalsze funk-
cjonowanie w organizacji, by¢ moze bedzie zmotywowa-
ny do uczestnictwa w sesjach, ale nie bedzie gotowy do
uruchomienia calego potencjalu kreatywnoséci, a raczej
nastawiony na przetrwanie. Traktowanie go jako ,,pupila orga-
nizacji” moze natomiast zaktdca¢ proces, zwlaszcza, jesli kry-
ja si¢ za tym zachowania wykluczajace czy wrecz szykany.

Spojrzenie na klienta coachingu jak na oso-
be oddelegowang przez system jest wazne, poniewaz
zmiana zachodzaca w jednostce jest niemozliwa w odseparo-
waniu od otoczenia oraz systemu, w ktérym si¢ znajduje.

Aby zmiana byla trwata, modyfikacji musi ulec
réwniez otoczenie i sie¢ polaczen organizacyjnych.

Rola coacha w systemie

Zaproszenie coacha do wspolpracy moze by¢ rozu-
miane jako zaproszenie do wniesienia z zewnatrz pewnej
wartosci potrzebnej do utrzymania réwnowagi w systemie.
W pewnym sensie mozna powiedzie¢, ze coach pelni role
zewnetrznego modulu potrzebnego do funkcjonowania
systemu. Takie spojrzenie na system otwiera nowe per-
spektywy rozwoju organizacji. Zaproszenie coacha stanowi
sygnal, ze rozwdj organizacji jest mozliwy dzieki dostarcze-
niu z zewnatrz pewnych zasobéw wiedzy i do$wiadczenia.
Mozna sie zastanawia¢, jakie byty dotychczasowe sposoby
funkcjonowania organizacji, skoro wystepuje taka potrzeba.
Juz samo dostrzezenie owej sytuacji jest sukcesem i zapowia-
da powodzenie sesji coachingowych. Coaching prowadzony
w ramach okreslonego systemu sygnalizowa¢ moze pewne
niedobory organizacji. Zaproszenie coacha bywa dla oséb
zapoznajacych sie z relacjami wewnetrznymi danej organiza-
¢ji sygnatem, iz istnieje potrzeba korzystania z pomocy osoby
z zewnatrz. W takim przypadku bardzo wazne jest uwypu-
klenie pozytywnych aspektéw pojawienia si¢ elementéw ze-
wnetrznych. Mozna zatem powiedzie¢, ze sila organizacji jest
wiara w nowe zasoby oraz gotowo$¢ zaufania osobom z ze-
wnatrz, co powoduje mozliwos¢ otwarcia sie systemu i zwiek-
szania jego mozliwosci. Nalezy takze podkresli¢ potencjal
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drzemiacy w zmianie perspektywy: ,,Spojrzenie z zewnatrz
daje nam informacje, jak jesteSmy postrzegani, w czym
tkwig nasze mocne strony oraz co powinni$my rozwijac”.

Perspektywa systemowa wymaga od coacha wzmozonej
czujnosci wobec klientéw przypisujacych coachingowi cechy
»magiczne”. Podobne myélenie (,,Skoro nic nam nie pomogto,
tomoze chociaz coaching”) jest efektem niskiego poziomu sa-
mowiedzy i braku systematycznego podejécia do zarzadzania.
Gdy iloé¢ napiec i ich sita sg tak duze, ze organizacja w pani-
ce poszukuje rozwigzan ,magicznych’, dochodzi do sytuacji,
w ktorej system zrzuca na coacha i osobe coachowang odpo-
wiedzialnos¢ za rozwigzanie problemu, samemu go sie pozby-
wajac. To niezwykle trudna sytuacja dla coacha i jego klienta.
Funkcjonowanie w systemie w roli ,,ztotej rybki” albo ,,cza-
rodzieja” blokuje wewnetrzny potencjal rozwoju organizacji.
Pierwszym narzedziem zapobiegajacym takiemu traktowa-
niu coachingu powinien by¢ starannie zawarty kontrakt.

Niestety, konsekwencje myslenia ,magicznego” sa za-
zwyczaj bardzo daleko idace. Kolejnym etapem, niejako kon-
tynuacja podejscia ,,co jak co, ale coaching nam pomoze”,
jest przekonanie, Ze coaching moze pomoc bez zmiany in-
nych elementdw systemu. Jest to moment, ktéry daje coacho-
wi obserwujacemu sytuacje systemowo mozliwo$¢ reakcji,
a przez to zwigkszenia potencjalnej efektywnosci coachingu
w organizacji. Gdy system nie jest przygotowany na przyjecie
efektow coachingu, wypracowanych przez jednego z pracow-
nikéw, cata operacja jest bezuzyteczna. Przyktadem moze
by¢ organizacja, w ktdrej menedzerowie $redniego szczebla
w trakcie sesji coachingowych wypracowywali metody moty-
wowania swoich wspoéipracownikéw, po czym w konfrontacji
z systemem nie byli w stanie wdrozy¢ tych rozwigzan. Proby
okazywaly si¢ nieefektywne, a rozmowy ze zwierzchnikami
rozczarowujace. Brakowalo narzedzi oraz gotowosci zmian
- podejécia skadinad bardzo potrzebnego tej organizacji.

Systemowe spojrzenie na organizacje i role, jaka w jej
funkcjonowaniu odgrywa coaching, prowadzi do wniosku,
ze coach bywa bardzo czgsto mylony z konsultantem. Przy-
ktadem moze by¢ takie definiowanie oczekiwan wobec sesji
coachingowych, aby byly one swego rodzaju nauka dla klien-
ta. Pokazuje to, jak trudno jest niektérym organizacjom bu-
dowa¢ efektywng strukture komunikacji i uzupetnia¢ braki
przez inne aktywnosci rozwojowe. Omawiany przypadek
jest o tyle trudniejszy, Ze oczekiwanie, iz coach bedzie pel-
nit role konsultanta czy nawet eksperta, bywa wyrazane nie
wprost. Czgsto bowiem dopiero systemowe spojrzenie na
role coachingu w organizacji pozwala dostrzec te relacje.

Rola sesji coachingowych w systemie

Role przypisywane w systemie sesjom coachingowym
majg bezposredni wplyw na klienta coachingu. Mozemy wy-
rézni¢ cztery gléwne podejscia, opisane ponizej z jego per-
spektywy:

1. Obarczanie osoby poddanej procesowi coachingowemu
trudnosci, bedacymi w rzeczywisto$ci problemem calej
organizacji. Indywidualizowanie zagadnien systemowych.

)
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Taka sytuacja miala miejsce w pewnej organizacji, w ktorej
cze$¢ pracownikéw ,,zmuszona® byta do zmiany miejsca
zamieszkania i adaptacji do nowych warunkéw. Sesje co-
achingowe prowadzone byly tylko z jednym przedstawi-
cielem kadry menedzeréw $redniego szczebla, ktéry mial
problemy z zaadaptowaniem si¢ do zmiany stanowiska
i lokalizacji miejsca pracy. Trudnosci emocjonalne, be-
dace udzialem klienta, interpretowane byly opacznie
przez organizacje jako jego osobisty i indywidualny pro-
blem, gdy tymczasem stanowily systemowe wyzwanie
dla organizacji. Klient byl natomiast tylko jednym z wie-
lu pracownikéw, ktorzy potrzebowali pomocy i wsparcia.

2. Traktowanie sesji coachingowych jako nagrody
lub kary.
Zaréwno jedno, jak i drugie podejscie sprowadza coaching
do roli kija lub marchewki, wypaczajac tym samym jego sens.
Naturalnie, takie stanowisko niesie ze sobg takze okreslone
konsekwencje dla klienta. Pojawia si¢ podziat na ,,tych do-
brych” i ,,tych ztych’, przy czym klient coachingu moze by¢
zaré6wno po jednej, jak i po drugiej stronie. Rodzi to powaz-
ne problemy dla organizacji widzianej jako system. Ten sam
pracownik, poddawany coachingowi w nagrode za swoje
osiagniecia, przez cze$¢ organizacji widziany jest jako zastu-
gujacy na wyrdznienie, przez druga cz¢$¢ natomiast — jako
niestusznie wyrdzniony. Oprocz tego, ze klient odczuwa dy-
sonans, narasta rozdzwiek wéréd pracownikéw organizacji.
Podobnie sytuacja ma miejsce w przypadku traktowania
coachingu jak kary. Jedli klient ma §wiadomos¢, ze coaching
jest jego ostatnig deska ratunku, blokuje swoj potencjal,
a ponadto wikfa sie w zaleznosci, ktére z systemowego punk-
tu widzenia nie sprzyjaja rozwojowi organizacji.

3. Traktowanie sesji coachingowych jako narzedzia

indywidualnego rozwoju klienta nie majacego wply-
Wwu na zmiany w organizacji.
W tym przypadku klient bierze na siebie odpowiedzialnos¢
za realizowanie zadan, ktére leza poza jego kompetencjami
czy mozliwoéciami. Posiada wszelkie $rodki do rozwoju, ale
efekty jego dzialan w organizacji moga by¢ znikome, ponie-
waz decyzja o tym, ze nie zostang wprowadzone zmiany, zo-
stata podjeta przez struktury organizacyjne. W konsekwencji
coaching moze by¢ uznany za nieefektywny, a menedzer po-
sadzony o bezradno$¢. Dopiero osadzenie coachingu organi-
zacyjnego w systemie pozwala na przekroczenie tej trudnosci
i efektywne wykorzystanie sesji klienta z coachem.

4. Zastepcze delegowanie pracownika na coaching.
Powodem sytuacji, w ktdrej nastepuje przesuniecie proble-
matyki z jednego obszaru organizacji na inny, bywa czesto
nietrafna diagnoza przelozonych delegowanego klienta.
Poniewaz dostrzegaja oni rozdzwiek miedzy oczekiwa-
nymi rezultatami pracy swego pracownika a rzeczywiscie
osigganymi wynikami, nabieraja przekonania o braku
jego kompetencji. W trakcie sesji z coachem ma on pra-
cowa¢ nad swoja skutecznoscig. Spojrzenie systemowe
pozwala jednak dostrzec nieadekwatno$¢ tak sformufowa-
nego celu coachingowego. Problemem nie s3 kompeten-
¢je klienta ani ich brak, ale mozliwo$¢ ich wykorzystania
Y w organizacji. System ochrania wyzsza kadre menedzerska

i przesuwa ciezar odpowiedzialnosci w inne rejony. W tej
sytuacji konieczne sg gruntowne zmiany systemowe, a nie
indywidualny coaching pracownika $redniego szczebla.

W systemowym spojrzeniu na rézne funkcje coachingu,
kluczowe wydaja si¢ trzy obszary:

O tematy poruszane podczas sesji. Przyjrzenie si¢ sys-
temowi przez pryzmat tematow sesji coachingowych daje
nowa perspektywe rozwoju organizacji. Uznanie tematéw
poruszanych spotkan za hologram organizacji moze by¢
droga do wielu odkry¢. Tak bywa w przypadku powracania
w trakcie sesji do tematu motywowania pracownikéw. Z du-
zym prawdopodobiefistwem mozna zatozy¢, ze to zagadnie-
nie nie stanowi problemu klienta, lecz calego systemu.

O zachowanie klienta podczas sesji. Jednym z sygnalow
sklaniajacych do spojrzenia na organizacje w sposob sys-
temowy jest famanie przez klienta postanowien kontraktu.
Moze to by¢ przejaw oporu lub sygnalizowanie potrzeby
wprowadzenia istotnych zmian w systemie organizacji.

O zakres decyzyjnosci klienta w trakcie sesji. Przyjecie
perspektywy myslenia o sesji coachingowej jako hologra-
mie probleméw organizacyjnych moze przynies¢ nowe
rozwigzania. Organizacja widziana jako system daje znacz-
nie wigcej mozliwosci niz woéwczas, gdy jest traktowana
fragmentarycznie. Takie spojrzenie pozwala coachowi do-
strzec role, jaka pelni coaching w organizacji, ukazuje po-
tencjalne trudnosci i mozliwe rozwigzania niekorzystnych
sytuacji. Pozwala réwniez na dobdr najskuteczniejszych
w danej sytuacji metod pracy z klientem.

Klient natomiast dzieki szerokiej, systemowej perspek-
tywie swojej pozycji oswaja si¢ z rola, dostrzega mozliwosci
rozwoju oraz obszary, ktdére pozostaja poza jego zasiegiem.
Dopiero takie spojrzenie pozwala unikng¢ niepotrzeb-
nych frustracji, zwieksza szanse na rozwigzanie probleméw
i umozliwia skuteczne okreslenie celu coachingu.

Z punktu widzenia organizacji umiejscowienie coachin-
gu w systemie i wyznaczenie mu wiasciwej funkgji jest zada-
niem kluczowym. Stwarza bowiem warunki do rozwoju oraz
pozwala na wprowadzenie zmian w pozadanych obszarach.
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