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Wykorzystanie coachingu w zarzgdzaniu
rozwojem personelu w Polsce:
idee i rzeczywistos¢

tukasz 1. Marciniak

Jednym z czesto wprowadzanych w Polsce rozwigzar wspomagajgcych roz-
wdj pracownikow jest coaching. Popularnosc¢ wykorzystania tej metody w orga-
nizacjach zagranicznych wzmaga zainteresowanie polskich menedzerow, jednak
nieprofesjonalne zastosowania oslabiajq znaczqco efektywnosé coachingu.
W artykule omowione zostanie ogdlne pojmowanie coachingu w przedsigbior-
stwach w Polsce oraz przedstawione bedg cztery tendencje w wykorzystywaniu
tej metody. Tekst ten oparty zostal na doswiadczeniach praktycznych autora
oraz jego trwajqcych badaniach na temat coachingu korporacyjnego w Europie.

1. Wprowadzenie

Analizujac trendy panujace we wspolczesnym zarzadzaniu przedsigbior-
stwami w Polsce nietrudno jest zauwazy¢, ze procesem decydujacym o kie-
runku zmian jest dazenie do przeniesienia i zaadoptowania mozliwie naj-
wigkszej iloci rozwiazan stosowanych w organizacjach zagranicznych (por.
Pocztowski, Urbaniak 2007). Poczucie ,,upo§ledzenia wobec Zachodu”
dawno juz zostalo zastagpione coraz powszechniej panujacym wérdd polskich
menedzeréw przekonaniem, ze droga do sukcesu jest wprowadzanie spraw-
dzonych wzoréw zachodnich i dostosowywanie ich do krajowych warunkéw
lub po prostu udoskonalanie wedlug wiasnych potrzeb.

Taka tendencja wyraznie widoczna jest w odniesieniu do szeroko poje-
tego rozwoju potencjalu ludzkiego firmy. Tradycyjne dzialy kadr zastgpione
zostaly nowoczesnymi dziatami HR, o ktérych nowoczesnosci i efektywno-
Sci decydowa¢ maja wlasnie wdrozenia systemdw, strategii i technik wyko-
rzystywanych juz przez przedsigbiorstwa zagraniczne. Rozbudowany proces
selekcji i rekrutacji, wysublimowane narzgdzia identyfikowania pracownikow
z potencjalem, tworzenie i zarzadzanie Sciezkami kariery, metodyczne pod-
noszenie kwalifikacji i wspieranie rozwoju pracownika czy obliczanie zwrotu
z inwestycji (HR ROI) to tylko niektére z rozwiazafi przenoszonych z prak-
tyki zagranicznej na grunt polski (por. Bukowski 2005; Marciniak 2006;
Kazmierczak, Sowinska-Bonder 2007). Niekiedy odbywa sie to na drodze
ujednolicania globalnej strategii zarzadzania personelem, kiedy do czynie-
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nia mamy z przedsigbiorstwami o przewadze kapitalu zagranicznego czy po
prostu oddziatami regionalnymi koncernéw migdzynarodowych. W innych
przypadkach polscy menedzerowie, nie chcac pozostawac w tyle, klada nacisk
na wykorzystanie tak duzej iloci rozwigzan zaczerpnigtych z trendow zagra-
nicznych, jak to tylko mozliwe.

Proces taki, oparty bez watpienia na racjonalnych przestankach oraz zde-
cydowanie proefektywno$ciowy w zalozeniach, nie pozostawiatby wiele do
komentowania, gdyby nie wspomniana tendencja do adoptowania wzoru
zagranicznego oraz dodawania ,czego$ od siebie”. Ten ,dodatek” rzadko
kiedy stanowi rozwinigcie pierwotnej koncepcji oparte na zastosowaniu prob-
nym i dostosowaniu do kontekstu spoteczno-kulturowego czy ekonomicznego
Polski. Znacznie czgsciej jest to wylacznie chgé zwigkszenia efektywnoSci
poprzez kombinowanie rdznych, czgsto niekomplementranych metod lub
wprowadzanie wszystkich mozliwych dziatan i strategii zgodnie z przeswiad-
czeniem, ze im wigcej tym lepiej. Warto dodac, ze rozwiagzanie wprowadzane
nie zawsze i nie koniecznie oznacza rozwigzanie przeanalizowane i w pelni
zrozumiane przez menedzerdéw badz specjalistow odpowiedzialnych za trans-
fer zagranicznego ,.know-how”. Niekiedy wiedza na temat wdrazanego narzg-
dzia czy systemu oparta jest na kilkudniowych zagranicznych konsultacjach,
w trakcie ktorych byla mozliwo$¢ ,,podpatrzenia” zastosowan, innym razem
sg to informacje wyniesione wprost ze szkolenia specjalistycznego lub po
prostu bazowa wiedza dotyczaca aktualnie modnego zagadnienia opisywanego
w prasie branzowej czy dyskutowanego w ,,Srodowisku”.

Nie jest trudno przewidzie¢, ze konsekwencja takiego stanu rzeczy jest
nieefektywnos¢, wynikajaca czy to z niepelnego zastosowania, czy tez z za-
stosowania zupelnie niewtasciwego, ktore w rezultacie przynosi wigcej efek-
tow niekorzystnych niz zakladanych usprawniefi. Co ciekawe, wielu mene-
dzeréw podejmuje si¢ wprowadzania niewystarczajaco rozumianych
rozwiazan, liczac na opanowanie ich w praktyce (poprzez zastosowanie eks-
perymentalne), jednoczesnie traktujac innowacyjna metodg jako fasadg,
pozwalajaca po pierwsze pokazaé, ze przedsigbiorstwo ciggle udoskonalana
swoje dzialanie, a po drugie, ze podgza za Swiatowymi trendami i nie pozo-
staje w tyle. Ewentualne problemy powstajace na skutek bi¢dnego czy nie-
pelnego wdrozenia traktowane sg jako rozwiazywalne w p6Zniejszym czasie
lub przy wykorzystaniu innych metod czy strategii, a tym samym bigdne
kolo innowacji w zarzadzaniu pracownikami zamyka si¢. Ktopoty wynikajace
z wprowadzonego dzialania niwelowane sa nowym wdrozeniem, powodu-
jacym innego rodzaju problemy, do ktdrych rozwiazania wykorzystana zosta-
nie nowa metoda i tak dalej.

Jednym z przykladéw dobrze oddajacych istot¢ opisanego trendu jest
wprowadzana coraz powszechniej w Polsce metoda wsparcia rozwoju pra-
cownikéw poprzez coaching. Analizie :2go wiasnie zjawiska i zarysowaniu
gtownych tendencji w implementacji na zedzi coachingowych poswigcony
zostanie niniejszy artykuf.
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2. Zrédta danych

Do przygotowania artykutu postuzyly dane zaczerpnigte z dwoch Zrodet.
Pierwszym z nich sg obserwacje wiasne autora, czynione z perspektywy
konsultanta strategii rozwoju kapitatu ludzkiego oraz praktyki zewngtrznego
coacha wyzszej kadry zarzadzajacej (executive coaching) dla polskich i zagra-
nicznych firm. Drugim Zrédiem, umozliwiajacym uporzadkowanie informa-
cji czerpanych z praktyki i poréwnanie ich z innymi danymi zwigzanymi
z zagadnieniem, jest realizowany przez autora projekt badawczy. Dotyczy
on wariantéw zastosowania coachingu jako formy wsparcia rozwoju kadry
menedzerskiej w europejskich przedsigbiorstwach. Badania prowadzone s3
w oparciu o metodologig jako$ciowych badan spolecznych i zostaly podzie-
lone na kilka etapéw. W pierwszym etapie dane zbierane byly za pomoca
wywiadéw swobodnych z menedzerami dziatow HR, menedzerami dziatow
szkoleniowych i rozwojowych kilkunastu duzych polskich przedsigbiorstw
dziatajacych w réznych branzach. W drugim etapie analizie poddawane sg
studia przypadk6éw przedsigbiorstw wprowadzajacych zintegrowane projekty
coachingowe w Europie (w oparciu o dane zastane, pochodzace z publika-
cji naukowych i prasowych, prezentacji i materialéw szkoleniowych na ten
temat). Trzeci etap to badania w dzialaniu oraz ewaluacja uczestniczaca
udoskonalanych strategii rozwoju personelu trzech migdzynarodowych kor-
poracji. Dane uzyskane na etapie pierwszym (pochodzace z wywiaddw swo-
bodnych) ilustrujace praktyki HR w polskich przedsigbiorstwach porowny-
wane sg z danymi etapu drugiego (studiéw przypadku) pokazujacymi
tendencje rozwijania metody coachingu we wspdlczesnym HR w Europie.
Efektem takiego pordéwnania jest uzyskanie specyfiki zastosowafi w Polsce
(nawiazan do trendéw ogdlnych, modyfikacji w warunkach polskich) i umie;j-
scowienie ich w kontekscie przemian zachodzacych w europejskim coachingu
korporacyjnym. Dane z etapu trzeciego posiuza ugruntowaniu wnioskow
i uzupetnieniu analitycznych wymiaréw studiowanych zjawisk. Dane jakos-
ciowe (z wywiaddw, obserwacji i materialow zastanych) oraz iloSciowe
(z materialéw zastanych) analizowane sg przy wykorzystaniu jakoSciowej
konceptualizacji opartej na metodologii teorii ugruntowanej (GTM) z powo-
dzeniem wykorzystywanej w studiach nad zarzadzaniem i organizacjami (zob.
Martin, Turner 1986; Konecki 2000; Locke 2001; Goulding 2002).

Do przygotowania artykulu wykorzystane zostaly przede wszystkim dane
odnoszace si¢ do stosowania coachingu w polskich firmach. Informacje na
temat rozwigzan w organizacjach zagranicznych oraz powolania na literature
angielskojezyczna przy opisie zjawisk polskich uzyte zostaly jako odniesie-
nie poréwnawcze i tlo pozwalajace na rozpoznanie problematyki lokalnej
w szerszym kontekécie przemian w filozofii i praktyce zarzadzania rozwojem
pracownikéw na $wiecie.
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3. Coaching po polsku

Nielatwo jest znalezé obecnie na $wiecie duza korporacjg niestosujaca
jakiej§ formy coachingu dla swoich pracownikow (Berglas, 2002; Anderson,
2005; Horner, Humphrey, 2005). Coraz czgsciej duze, a niekiedy juz sred-
nie przedsigbiorstwa w Polsce o liczacej sig pozycji rynkowej wprowadzaja
czy to ,filozofie”, czy metody coachingu wobec wiasnej kadry. Wedtug prze-
prowadzonych ostatnio przez Deloitte Polska badai w gronie czolowych
pieciuset polskich przedsigbiorstw, wprowadzenie programow coachingowych
znajduje si¢ wéréd szesciu najistotniejszych dziataf planowanych na rok
2007 (zob. Kazmierczak, Sowifiska-Bonder 2007). Wyrazny jest takze nacisk
na metodyczne podejscie do planowania rozwoju pracownikow, co zwigzane
jest z ogdlnym wzrostem znaczenia dziatéw HR i poszerzaniem ich zakresu
odpowiedzialnosci (Pocztowski, Urbaniak, 2007; Struzyna, 2007; KaZmierczak,
Sowinska-Bonder, 2007). Za zainteresowanie przedsigbiorcow coraz szerzej
odpowiada rynek szkolefi, czyniac z coachingu rozwiazanie nie tylko znane,
ale niejednokrotnie takze modyfikowane i kombinowane z innymi metodami
wspierania rozwoju, zgodnie z przewiadczeniem, ze innowacja w przedsig-
biorstwach czyni cuda. Tym samym, dla wielu przedsigbiorstw krotki, nie-
kiedy niewiele ponad roczny okres doswiadczen z praktyka coachingu
(na przykiad poprzez angazowanie zewngtrznego coacha lub szkolenie wlas-
nych menedzeréw w zakresie technik coachingu) traktowany jest jako wystar-
czajacy do uznania coachingu za rozwigzanie poznane w stopniu umozli-
wiajacym poszukiwanie nowych drog jego aplikacji i modyfikacji.

Niewystarczajace poznanie i zrozumienie praktyki coachingu przyczynia
sie do zaistnienia probleméw juz na etapie wprowadzania tego typu dziafan.
Pierwszym z nich jest réznorodno$¢ sposoboéw rozumienia programu coa-
chingu. W Polsce pojecie ,,coaching” wykorzystywane jest dos¢ swobodnie
i funkcjonuje przynajmniej w trzech podstawowych znaczeniach:

1) jako metoda procesualnego i zindywidualizowanego wspierania rozwoju
pracownika, ktéra poprzez zastosowanie szeregu roznorodnych technik
ma za zadanie zwigkszy¢ efektywno$é wykorzystania potencjatu umiejgt-
nosci, poméc w przyswajaniu nowej wiedzy i doskonaleniu dziatania (por.
Palmer 2003; Thorpe, Clifford 2004; Watt 2004; Bresser, Wilson 2006),

2) jako jedna z umiejgtnosci menedzerskich, ktéra utatwia¢ ma wspolprace
z podwiadnymi w zakresie wspierania rozwoju ich kompetencji, a takze
oddzialywania motywujacego do samodoskonalenia poprzez podejmo-
wanie inicjatyw wewnatrzorganizacyjnych (por. Bresser, Wilson 2006),

3) jako charakterystyczny styl zarzadzania, opierajacy si¢ na dazeniu do
permanentnego szkolenia pracownikéw w celu zwigkszenia ich wiedzy,
a nastepnie stwarzaniu mozliwosci do stosowania wczesniej zgromadzo-
nej wiedzy w celu uksztaltowania umiejgtnosci i tym samym podnosze-
nia kompetencji zawodowych poprze - wzajemne, wielokierunkowe wspie-
ranie postepu.
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Kazde ze znaczeni przeklada si¢ na zupelnie inne dzialania, sprawiajac,
ze wprowadzanie coachingu w przedsi¢biorstwie moze odnosi¢ si¢ do kom-
pletnie réznych inicjatyw, od angazowania profesjonalnego coacha w celu
wsparcia rozwoju swojej kadry menedzerskiej, poprzez szkolenie menedze-
réow w zakresie umiej¢tnoSci zwigzanych ze stosowaniem specyficznych
umiejetnodci, az po przebudowe systemu doskonalenia kompetencji w firmie.
I tu pojawia si¢ prawdziwy problem odciskajacy si¢ na praktyce coachingu
w Polsce. O ile bowiem trzy znaczenia coachingu dos¢ tatwo jest odroznié
od siebie analitycznie, o tyle w praktyce menedzerowie inicjujacy coaching
(najczgsciej CEO lub HR menedzerowie) myla i mieszaja poszczegdlne
odmiany, czgsto oczekujac osiagnigcia rezultatéw jednego typu przez zasto-
sowanie dziatan stuzacych do osiagnigcia innych celéw. Spodziewaja si¢ na
przyklad przejécia na styl zarzadzania coachingowego w swoich firmach po
tym, jak oddeleguja kilku menedzeréw na szkolenie z coachingu, lub tez
oczekuja, ze ich kadra menedzerska zdobedzie umiejetno$é coachowania
po tym, jak sama odbedzie cykl sesji z profesjonalnym coachem, podpatru-
jac jego prace.

Warto w tym miejscu podkreSli¢, ze sama juz powszechno$¢ ujmowania
coachingu jako umiej¢tnosci menedzerskiej (znaczenie 2.) czy stylu zarza-
dzania (znaczenie 3.) jest charakterystyczna gltéwnie dla przedsigbiorstw
w Polsce. Podstawowym, obowiagzujagcym na $wiecie znaczeniem coachingu
jest to ujmujace go jako metode wspierania rozwoju, realizowana czy to
przez coacha wewnetrznego, czy zewngtrznego wobec organizacji (por.
Parsloe, Wray 2002; Palmer 2003; Watt 2004; Anderson 2005), ale zawsze
bedacego profesjonalnie przygotowang do tego osobg, a nie pracownikiem
(menedzerem), ktéry oprécz swoich normalnych obowigzkéw zawodowych
otrzymuje jeszcze dodatkowe zajecie, jakim ma by¢ coachowanie podwlad-
nych. Tym samym zmodyfikowane znaczenia i zwigzany z nim zakres dzia-
fafi pokazuja, jak swoista moda na coaching, ktéra pojawila si¢ w Polsce
w ciggu ostatnich siedmiu lat, przeobrazita profesjonalng metod¢ wspierania
rozwoju kompetencji w zjawisko totalne, organizacyjna filozofie i esencje
pracy menedzera, ktéra — jak si¢ czgsto i niekoniecznie poprawnie podkre-
§la — powinna przejawiaé si¢ we wszystkich funkcjach zarzadzania (zob.
Wojtczuk-Turek, 2006).

Drugim problemem wynikajacym z niepelnego zrozumienia praktyki
coachingu przez podmiot inicjujacy (CEO lub HR menedzera) jest czgsto
intuicyjne nastawienie do metody, o kt6rej wprowadzeniu on decyduje. Na
podstawie danych z badania takie postawy menedzeréw wobec coachingu
podzielone zostaly na trzy generalne rodzaje.

1) Pierwszy z nich to niemal bezgraniczne zaufanie i wiara, ze coaching
jest wspolczesnym rozwiazaniem wigkszo$ci problemdéw, z ktorymi
dotychczas radzi¢ musialy sobie dzialy szkoleni, HR i kadra zarzadzajaca.
Poczucie ogromnej wartoSci coachingu dla rozwijania pracownikéw
iradzenia sobie z powstajagcymi w toku procesu przeszkodami oparte
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2)

3)

jest gléwnie na przekonaniu o niezawodnosci narzedzi coachingowych,
mozliwosci dowolnej ich aplikacji i dostosowywania do aktualnych
potrzeb przedsigbiorstwa. Taki entuzjazm skutkuje zazwyczaj otwarciem
na wszelkie formy stosowania coachingu (od wewngtrznego po zewngtrzny
czy od biznesowego po zyciowy), ale jednoczesnie powoduje niedostrze-
ganie ograniczefi metody czy wrecz zagrozefi przy stosowaniu jej w nie-
ktérych sytuacjach (por. Berglas 2002).

Drugi rodzaj postaw wobec coachingu charakteryzuje umiarkowany scep-
tycyzm, czesto zwigzany z poczuciem niewystarczajacej wiedzy na temat
zagadnienia lub nieprzekonujacymi doéwiadczeniami z zastosowania
coachingu w przeszlosci. Podejscie takie przynosi najczescie] decyzje
o zastosowaniu coachingu ,na probg” lub ograniczenie zasobow (czasu,
pieniedzy), jakie przedsigbiorstwo moze poswigciC na dziatania coachin-
gowe, co — jak nietrudno przewidzie¢ — moze znaczaco ograniczy¢ efek-
tywnoé¢ metody. Niemniej jednak, umiarkowany sceptycyzm, jesli zwig-
zany jednoczesnie z poznawcza ciekawoscig i gotowoscia wykorzystania
faktycznych zalet coachingu, a nie tylko jego funkcji fasadowej (wspar-
cia wizerunku przedsigbiorstwa), najpetniej umozliwia rozwijanie efek-
tywnych dziatai coachingowych.

Ostatnim rodzaj postaw to nieufno$¢ i prze$wiadczenie, ze coaching
moze powodowac liczne problemy wewnatrz organizacji. Gtowne obawy
zwigzane sa z mozliwoscig odwrocenia uwagi pracownika od istoty roz-
woju w ramach i dla dobra firmy i przeniesieniem koncentracji na roz-
woj osobisty, wyznaczanie celoéw posrednio lub w ogole niezwigzanych
z realizacja kariery organizacyjnej. Pojawia¢ si¢ moze roéwniez obawa,
ze coaching (tre¢ i forma dziatan) moze dos¢ fawo wymkna¢ sig spod
kontroli kadry zarzadzajacej, powodujac niebezpieczne dla struktury
wiadzy w firmie konsekwencje. Taki rodzaj postaw przyczynia si¢ do
powstania skomplikowanej sytuacji. Z jednej strony upowszechniajaca
si¢ tendencja do stosowania coachingu nie pozwala menedzerom igno-
rowaé tego rozwiazania, z drugiej nieufnos¢ i obawy nakazuja ograniczy¢
oddzialywanie i kompetencje coacha. W efekcie praca coacha (zwiaszcza
zewnetrznego) jest poddawana permanentnej kontroli (w zakresie uzy-
skiwanych w trakcie pracy informacji, zamierzefi czy podejmowanych
wraz z coachowanym dzialaft) albo bezposrednio podporzadkowana
dyrektywom osob odpowiedzialnych za rozwdj pracownikow, czy to HR
menedzera, czy menedzera generalnego (co w przypadku coacha
zewngtrznego zwigzane jest z mozliwie najszybszym zastapieniem go
wyznaczonym pracownikiem — coachem wewngtrznym).

Przyjmowanie przez kadrg zarzadzajaca scharakteryzowanych powyzej

rodzajéw postaw i jednoczesne wymieszanie znaczefl i typow coachingu,
wykorzystywanie go w sposob oderwany od swojego podstawowego prze-
znaczenia, prowadzi bezposrednio do pojawienia si¢ mozaiki zastosowan
i modyfikacji form. Konsekwencje takiego stanu rzeczy, przejawiajace sie
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w charakterystycznych tendencjach stosowania coachingu w naszym kraju
zidentyfikowane zostaly w trakcie analizy zebranych danych. Tendencje te
przedstawione i omdwione zostana po kolei w dalszej czgSci artykutu.

4. Coachowaé kazdy moze, jeden lepiej drugi gorzej

Chyba najwyrazniej zauwazalna i najdalej idaca w konsekwencjach cechg
wyrdzniajaca stosowanie coachingu w Polskich przedsigbiorstwach jest zato-
zenie, ze coachem moze sta¢ si¢ kazdy, czy nawet, ze kazdy pracownik na
pewnym etapie kariery (po zajeciu okre§lonej pozycji organizacyjnej) powi-
nien naby¢ umiej¢tnosci coachowania. Podstawowe, czgsto dyskutowane
rozroznienie na coachdw wewngtrznych i zewnetrznych (pozaorganizacyj-
nych, zob. Palmer 2003; Lee, Pick 2004) traci tu nawet znaczenie. Tradycyjnie
uznawano, ze najefektywniejsza forma coachingu jest angazowanie coachdéw
zewngtrznych, tj. specjalistow spoza organizacji, ktorzy procz profesjonalne;j
wiedzy, umiej¢tnosci i odpowiedniego praktycznego przygotowania posiadaja
mozliwo$¢ spojrzenia na sytuacjg ,,z zewnatrz”. To wiasnie zdystansowanie
wobec wewnetrznych spraw organizacji, brak uwikiania w relacje interper-
sonalne pracownikéw, posiadanie perspektywy widzenia niezaposredniczo-
nej przez kulturg organizacyjna, mozliwo$§¢ méwienia ,,rzeczy wprost” czy
wykraczania poza dzialania schematyczne i tym samym , podsuwania” roz-
wigzan niestandardowych miato decydowaé o mocy i wartosci coachingu
zewnetrznego dla przedsigbiorstwa (Palmer 2003). Jednak stosunkowo wyso-
kie koszty wspdlpracy ze specjalistami zewngtrznymi, ale nade wszystko
poczucie, ze nie kazdemu spoza firmy mozna zaufaé (por. Frisch 2005) na
tyle, aby powierzy¢ tak wazne dzialanie jak wsparcie rozwoju pracownikow
kluczowych (top potentials), spowodowaly, ze menedzerowie zarzadzajacy
(CEOQO) decydowali si¢ na tworzenie stanowisk coachéw wewngtrznych lub
powierzali realizacj¢ zadan coachingowych trenerom z dzialéw szkolenio-
wych (Palmer 2003). Takie rozwigzanie, cho¢ ograniczajace nieco potencjat
metody (na przyklad o mozliwos¢ ,,Swiezego”, pozaorganizacyjnego Spoj-
rzenia), pozwalalo zachowaé najwazniejsze wartosci i efektywno$¢ coachingu
(ktérym nadal zajmowali si¢ specjalisci, tyle ze na etacie w przedsigbiorstwie,
zob. Palmer 2003; Firsch 2005). Obecnie mozna uznaé, ze umiejetnosé pola-
czenia coachingu zewngtrznego i wewngtrznego, angazowania coachéw
zewnetrznych do inicjowania zlozonych zadan rozwojowych lub wsparcia
w rozwiazywaniu specyficznych probleméw oraz wykorzystywania coachéw
wewnetrznych do pilotowania rozwoju pracownikéw i asystowania im przy
dzialaniach standardowych jest kluczem do sukcesu w wykorzystaniu tej
metody (por. Palmer 2003; Watt 2004).

W Polsce jednak, jak zostato to juz wspomniane, rozroznienie takie traci
na znaczeniu, poniewaz duza czeS¢ przedsiebiorstw chcialaby albo oprzeé
coaching catkowicie na specjalistach zewnetrznych (angazujac ich najczgsciej
sporadycznie i traktujac jako wyjatkowa forme szkolenia indywidualnego),
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albo realizowaé coaching wylacznie wlasnymi sitami. Co jednak znaczgce
i niejednokrotnie fatalne w skutkach, prowadzenie tylko coachingu wewngtrz-
nego niezwigzane jest z tworzeniem nowych stanowisk dla zatrudnienia
specjalistow, a najczesciej z delegowaniem poszczegélnych menedzer6w na
szkolenie z coachowania i nastepnie przydzielanie im dodatkowych obo-
wigzkéw (por. Sibson 2003). Niewystarczajaco przygotowani, ale przede
wszystkim zajeci swoimi podstawowymi zadaniami zawodowymi menedze-
rowie realizujg coaching jako niechciany obowiazek, sprowadzajac go naj-
czedciej do spotykania si¢ z podwladnymi raz na jaki§ czas i omawiania
postepdw w rozwoju, rewizji dotychczasowych dokonan, czasem sugerowa-
nia mozliwych rozwiazan (zob. Berglas 2002). Jak fatwo si¢ domyslec, efek-
tywnoé¢ takiej formy coachingu bliska jest zeru, zalezna w zasadzie catko-
wicie od unikalnych relacji pomi¢dzy menedzerem i jego podwtadnymi czy
nawet od czynnikéw bardziej banalnych, ale jakze istotnych, jak na przykiad
ilo§¢ czasu, jaka menedzer-coach moze przeznaczy¢ na realizacj¢ dodatko-
wych obowigzkéw (Sibson 2003). Formg jeszcze dalej idaca w swojej rady-
kalnoéci ,,uwewnetrzniania” coachingu, ale jednocze$nie zmniejszania efek-
tywnoéci metody jest wprowadzanie strategii tzw. peer-to-peer coaching,
opartej na prze§wiadczeniu, ze wzajemne wspieranie si¢ kazdego pracownika
przyniesie niewymierne korzy$ci w postaci masowego ,,pedu” rozwojowego
(por. Klusek 2006). Kiedy na organizacj¢ spojrzy si¢ z perspektywy socjo-
logicznej lub psychologii spotecznej, z wiedza na temat réznorodnych oddzia-
tywan grupowych, proceséw i zjawisk zachodzacych pomigdzy ludZmi w miej-
scu pracy, porzadku interakcji, tworzenia si¢ wigzi i emocji miedzy
wspdtpracownikami (zob. m.in. zbidr tekstéw na ten temat w Chmiel, 2003),
nietrudno bedzie zrozumie¢ dlaczego ,,coaching wzajemny” (peer-to-peer)
jest przewaznie nieskuteczny, a czgsto przynosi nawet wigcej strat (w postaci
na przyklad zalamania si¢ relacji pracowniczych, powstajacych problemow
komunikacyjnych, przeradzania si¢ wspdlpracy w rywalizacj¢ itp.) niz zyskow
(por. Berglas 2002). Pozornie dobrze brzmiaca idea, ze kazdy pracownik
moze pomagaé sobie i innym w rozwoju, szybko zamienia si¢ w organiza-
cyjng patologi¢, kiedy pracownicy zaczynaja od wzajemnego oceniania si¢
zamiast wspierania rozwoju (por. Sibson 2003), koficzac na wyrzucaniu sobie
wad na zasadach wzajemno$ci — ,,ty mi tak, to ja tobie tak!”.

Prze§wiadczenie, ze kazdy jest zdolny do coachowania, jest glownie
powigzane z wiarg w coachingowy styl zarzadzania lub w mistyczng umie-
jetnoéé, ktéra powinien posiaéé kazdy wspélczesny menedzer. Rzeczywistos§é
szybko jednak (i czesto bole$nie dla wielu firm) weryfikuje takie zalozenia,
pokazujac, ze bycie coachem nie jest wprawdzie oparte na arkanach wiedzy
tajemnej, ale wymaga odpowiednich umiejgtnosci i przygotowania, ale
przede wszystkim zaangazowania i poczucia, Ze wspieranie rozwoju coacho-
wanego jest zadaniem podstawowym, a nie dodatkowym (por. Sibson
2003).
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5. Masz problem? Dzwon po coacha

Kolejnym doé¢ powszechnym trendem w wykorzystywaniu coachingu
w Polsce jest traktowanie go jako swoistego remedium na kazdy kiopot
w organizacji. Po coachu oczekuje si¢, ze poradzi ,,co$” wypalonemu zawo-
dowo pracownikowi, ze rozwigze spér migdzy dwoma menedzerami linio-
wymi (zwlaszcza, gdy obu uczyni¢ jego coachowanymi) albo po prostu znaj-
dzie badz zaprojektuje rozwigzanie dowolnego problemu, poinstruuje,
pokaze wykonanie i bgdzie nadzorowat jego wprowadzenie (Berglas 2002).
Krétko méwiac, ze zdejmie odpowiedzialno$¢ czy to z coachowanego, czy
tez z jego przelozonego, ktéry do tej pory musial martwi€ sig nieefektywnie
dziatajgcym pracownikiem.

Ciekawe, ze tendencja taka, biorgca si¢ z jednej strony z ujmowania
coachingu jako totalnego narzgdzia zarzadzania o ogdlnej stosowalnosci,
a z drugiej z niemozno$ci rozwiazania organizacyjnego problemu, kiedy
menedzer, czesto w desperacji, jest gotow ,,szukaé ostatniej deski ratunku”,
skutkuje dwukierunkowo. Po pierwsze, moze powodowa¢ inicjowanie coa-
chingu wtedy, kiedy nie jest on szczegélnie przydatny, gdy na przyklad
pracownicy maja niedostatki wiedzy (i potrzebne im specjalistyczne szko-
lenia, a nie coaching) lub kiedy przyczyny stagnacji rozwojowej personelu
powiazane sg bardziej z dynamika pracy grupowej lub kontekstem kultury
organizacyjnej, a nie brakiem umiejgtnosci wykorzystywania indywidualnego
potencjalu. Menedzerowie zarzadzajacy (CEO) przeswiadczeni o zbawien-
nym wplywie coachingu na wszystkie sfery funkcjonowania przedsigbiorstwa
maja wiec sktonno$¢ do naduzywania dziataf coachingowych (por. Berglas
2002), dazac niejednokrotnie do wprowadzania modeli coachingu ustawicz-
nego (constant coaching). Po drugie, moze powodowa¢ zaistnienie sytuacji
odwrotnej, gdy coaching traktowany jako ostateczna metoda ratunkowa,
inicjowany jest p6zno i tylko w wyjatkowych sytuacjach (por. Pomeroy 2006),
kiedy menedzerowi wydaje sie, ze wszystkie inne sposoby zawiodly. Coachowi
przychodzi w takich sytuacjach zmierzy¢ sig z naprawdg trudnym zadaniem,
zarowno ze wzgledu na ogromna presjg ze strony przedsigbiorstwa (w koiicu
mamy do czynienia z ostateczng probg ratunku), ale takze dlatego, ze
coachowany postawiony jest w pozycji wyjatkowo niezdolnej osoby, wobec
ktorej wszelkie inne zabiegi nie sprawdzily sig. Coaching w takim przypadku,
rozumiany jest po prostu jako przyznanie si¢ do sfabosci (przedsigbiorstwa,
bo zawiédl system, menedzera wyzszego szczebla, bo nie poradzil sobie
z podwtadnym, menedzera poddanego coachowaniu, bo jest niezdolny inie-
samodzielny itp.).

Oczekiwanie cudotwérczego wplywu dziatan coacha (czy to zewngtrz-
nego, czy wewnetrznego) przekiada sig rowniez na spodziewany przez kadre
zarzadzajaca sposob realizowania coachingu. Charakteryzujac najprosciej
takie oczekiwania, mozna powiedzieé, ze balansuja one od coachingu dyrek-
tywnego do terapeutycznego. Menedzerowie inicjujacy coaching jako forme
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rozwiazywania wszystkich ktopotéw z pracownikami oczekuja najczescie]
specjalistycznego instruktazu, wskazywania coachowanym osobom, co i jak
maja robié, demonstrowania najlepszych rozwigzaf (pozadanych zachowan)
i wydawania dyrektyw. W takim przypadku, poszukuje si¢ coachow
zewnetrzych wirdd osob z wiedza specjalistyczng (por. Lee, Pick 2004) doty-
czaca problemu (niekoniecznie faktycznie znajacych sig na samym coacho-
waniu) lub ,,mianuje” si¢ coachéw wewngtrznych, czyli menedzerow posia-
dajacych wystarczajace kompetencje i zakres uprawnien do instruowania
osoby coachowanej. Jesli natomiast coaching potraktowany zostaje jako
ostateczna metoda pomocy pracownikowi, to po coachu oczekuje si¢ pro-
wadzenia czego$ na ksztatt psychoterapii (por. Cooper, Pena 2006), umoz-
liwiajacej otwarcie si¢ i wyzalenie pracownika, odstresowanie czy odnale-
zienie wiary w siebie; wszystko po to, by ,poczut sig lepiej” (przy czym
poprawa samopoczucia moze by¢ wtasnie deklarowanym celem inicjowanego
coachingu).

Oczekiwanie efektéw mniej lub bardziej oderwanych od praktyki i poten-
cjalu metody coachingu, a co za tym idzie rozmijanie sig spodziewanych
rezultatéw z tymi faktycznie osiaganymi, sprawia nieuchronnie, ze wzrasta
grupa menedzeréw niezadowolonych z nieskutecznosci coachingu, wprowa-
dzajacych go w swoich przedsigbiorstwach bardziej ze wzglgdu na panujacg
mode niz rzeczywiste docenianie jego efektywnosci.

6. Coaching pod $cista kontrolg

Kolejnym charakterystycznym dla zastosowafi coachingu w Polsce tren-
dem jest dazZenie strony inicjujacej do zachowania mozliwie najwigkszej
kontroli nad przebiegiem procesu. Oczywiscie che¢ utrzymania nadzoru
przez zamawiajacego ustuge, zwlaszcza kiedy mamy do czynienia z anga-
zowaniem zewnetrznego coacha, jest zrozumiala i uzasadniona wzgl¢dami
strategicznymi, podobnie jak prowadzenie przegladu pracy coacha wewnetrz-
nego przez menedzera zarzadzajacego (CEO) jest wymogiem racjonalnym
(por. Coleman 2006). Jednak te uzasadnione dazenia czgsto realizowane
sa w radykalny sposéb, nie tylko ograniczajac istotnie mozliwosci dziatania
coacha, ale w ogole obnizajac jako$¢ efektow pracy.

Po pierwsze, w przedsigbiorstwie albo wyznacza sig zbyt wiele os6b
odpowiedzialnych za coaching, albo nie wyznacza si¢ nikogo konkretnego,
co powoduje, zZe pojawia si¢ samorzutnie wiele oséb zainteresowanych prze-
biegiem i efektami procesu wsparcia rozwojowego. Osobami inicjujacymi
coaching (lub bezpo$rednio nim zainteresowanymi) sa zazwyczaj menedzer
zarzadzajacy, HR menedzer, bezposredni przetozony osoby coachowanej,
czasem takze menedzer dzialu szkolen (por. Thorpe, Clifford 2004;
Respondek, Pinkowska-Zielifiska 2005). Zdarza sig, ze HR menedzer wyzna-
cza dodatkowo pracownika swojego dzictu, ktory ma na biezaco pilotowac
proces coachowania konkretnego pracownika. Kazda z tych 0sob, aby pozo-
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stawaé na biezgco, oczekuje od coacha sprawozdan na temat postgpow,
a niekiedy starajac si¢ na przyklad przy$pieszy¢ nieco osiaganie pozytywnych
rezultatow ingeruje w proces udzielajac pracownikowi wskazan pozadanych
zmian czy opiniujac jego dzialania (por. Sibson 2003). Doswiadczony coach
takim oddziatywaniom nie ulega, ale nie jest na nie odporny sam coacho-
wany, ktory jest przeciez organizacyjnie i formalnie powigzany (podporzad-
kowany) z ingerujacymi menedzerami. Sytuacja taka bardzo utrudnia zacho-
wanie konsekwencji w osiaganiu wyznaczonych celoéw i oslabia pozycje
samego coacha (por. Hodgetts 2002).

Kolejny powigzany problem to oczekiwanie, ze coach bedzie weryfikowat
kompetencje coachowanego, ocenial jego potencjal i udzielat na ten temat
informacji kadrze zarzadzajacej (Piasecki za: Garski 2006). Nieporozumienie
tego rodzaju, ma swoje Zrodlo w cienkiej, ale bardzo istotnej granicy, jaka
dzieli ewaluacje kompetencji pracownika (pozostajaca w gestii dziatu HR)
od diagnozy jego potrzeb rozwojowych (za co w poczatkowej fazie odpo-
wiada coach, zob. Watt 2004; Coleman 2006). Etap diagnostyczny, od kt6-
rego coach zawsze powinien zaczynaC swoje dziatania, stuzy¢ ma przede
wszystkim jemu samemu, poznaniu coachowanego w celu dobrania najlep-
szej strategii wspOlpracy i technik wykorzystywanych podczas procesu (por.
Berglas 2002; Respondek, Pinkowska-Zielifiska 2005). Informacje uzyskane
na tym etapie moga by¢ oczywiscie w jakiej§ formie przedstawione osobie
odpowiedzialnej po stronie przedsigbiorstwa, chocby w celu okreslenia
obszaréw rozwojowych. Problem polega jednak na tym, ze dostarczanie
osobom trzecim (zwlaszcza, jesli jest ich wiele) informacji oceniajacych
istotnie zakidca, a niekiedy wrecz uniemozliwia zbudowanie pomiedzy coa-
chem, a coachowanym relacji opartej na otwartoéci i zaufaniu (Lee, Pick
2004; De Jong 2006). Jest czym$ naturalnym, ze kadra zarzadzajaca jako
inicjator coachingu oczekuje informacji zwrotnej oraz mozliwoSci wplywu
na przebieg procesu (Anderson 2005), jednak specyfika coachingu jest to,
ze jest to metoda efektywna przede wszystkim wtedy, kiedy moze by¢ rea-
lizowana w sposob niezakidcony, zindywidualizowany (Horner, Humphrey
2005) i swobodny, nie znajdujac si¢ ani pod presja czasu, ani oczekiwan
przetozonych osoby rozwijajacej si¢ (Sibson 2003; Coleman 2006). W roz-
wigzaniu tego problemu sprzeczno$ci migdzy oczekiwaniami inicjatorOw
a wymogami efektywnoSci nie pomaga nieufna (zwlaszcza wobec zewngtrz-
nych coachéw) postawa samej kadry zarzadzajacej, czgsto wystgpujaca
w polskich realiach. Nieufno$¢ ta, zwigzana z niedookreSleniem i elastycz-
noScig pracy coacha (jej interakcyjnym charakterem, czgsta zmiang strate-
gii, podejmowaniem dzialaf, ktorych rezultaty nie sa mozliwe do precyzyj-
nego wyliczenia, itp., por. Berglas 2002) powoduje, ze wprowadzane s3
coraz to nowsze sposoby kontroli coachingu (por. Lee, Pick 2004), od r6z-
norodnych form raportowania przebiegu (tak poszczegdlnych sesji, jak
i calego procesu), poprzez ewaluacje i weryfikowanie podejmowanych przez
coacha i coachowanego decyzji, az po mniej lub bardziej bezposrednig inge-
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rencje w wybdr celow rozwojowych i sposobow ich osiagania. Wszystko to
powoduje, ze w umiarkowanej formie, coaching jest ukierunkowywany tak,
aby zyska¢ aprobate menedzera (lub menedzerdw) nadzorujgcego jego prze-
bieg, w skrajnej za$ formie realizowany jest po prostu ,,pod dyktando” — nie
tylko ostabiajac efektywno$¢ tej metody, ale podwazajac w ogéle zasadno$¢
jej stosowania.

7. Co za duzo, to nie zdrowo

Ostatnig z obserwowanych tendencji jest wprowadzanie wielu réznych
metod wspierania rozwoju i kompetencji jednoczeénie. Oprécz coachingu
coraz czestsze w Polskich przedsigbiorstwach sa specjalistyczne szkolenia
wewnetrzne i zewnetrzne (w réznych formach, np. tzw. on & off the job),
projektowanie i doradztwo kariery (career consulting), indywidualne sesje
treningowe czy mentoring, realizowane tak przez specjalistéw z przedsig-
biorstwa, jak i osoby z zewnatrz (Kossowska, Soltysifiska 2002; Mayo 2002).
Kazda z tych metod ma przyczyniaé si¢ do tego samego — do rozwoju
pracownika, ale i wspiera¢ osiaganie innych, specyficznych celéow, wykorzy-
stujac odmienne sposoby i opierajac si¢ na réznych mechanizmach uczenia
si¢ czy wzrostu kompetencji (Hodgetts 2002; Mayo 2002; Watt 2004;
Anderson 2005). Niestety bardzo czgsto wprowadzane w danej organizacji
nie stanowig przemy$lanego systemu czy szerszej strategii, nie dopelniaja
si¢ i nie sg realizowane w powiazaniu. Kilka metod stuzy¢ ma albo spotg-
gowaniu efektu, albo, co zostalo juz wskazane na poczatku artykulu, niwe-
lowaniu negatywnych rezultatéw niewltasciwie wdrozonego wcze$niej roz-
wigzania. Tym samym rozwijany menedzer moze by¢ wspierany
jednocze$nie kilkoma metodami, co oznacza pozostawanie pod wplywem
odmiennych (a cz¢sto niezgodnych) oddziatywan, realizowanie kilku zadan
rozwojowych réwnocze$nie, przyswajanie ztozonych informacji, a wszystko
w czasie wypelniania podstawowych obowiazkéw zawodowych. Coachowany
uwiklany w rézne programy rozwojowe musi nie tylko wielokrotnie doko-
nywa¢ wyboréw dzialan i celéw wazniejszych (por. Hodgetts 2002; Thorpe,
Clifford 2004), ale szybko odpowiedzie¢ sobie na pytanie: ,jak to wszystko
przetrwaé”, czego zle skutki dla efektywnosci coachingu (a takze pozosta-
tych wprowadzonych w przedsigbiorstwie metod) sa tatwe do przewidzenia.

8. Whioski

Dazenie do nadrobienia zaleglo$ci wobec rozwijajacych si¢ zagranicznych
przedsigbiorstw i ch¢é osiagniccia najwyzszych, zachodnich standardow
zZ jednej strony oraz konieczno$¢ dostosowywania rozwigzah do spoteczno-
kulturowej specyfiki wyznaczaly i wyznaczaja kierunki zmian w polskim
zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Zakres wprowadzanych innowacji potaczony
z naciskiem na osigganie rezultatdéw w mozliwie najkrotszym czasie powo-
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duje jednak, ze wiele spo$réd wdrazanych rozwigzan nie zostaje wykorzy-
stana w pelni lub jest stosowana niepoprawnie. Przykiad coachingu opisany
w tym artykule pokazuje, jak efektywna metoda mogaca znaczaco przyczy-
niaé si¢ do rozwoju zasobéw kadrowych przedsigbiorstwa, a tym samym do
rozwoju jego samego (Anderson 2005) staje si¢ metoda o watpliwej dla
duzej liczby polskich menedzeréw uzyteczno$ci. Nie moga oni ignorowac
$wiatowych tendencji do wykorzystywania coachingu, ktory wpisany jest
w procesualny, upodmiotawiajacy pracownikow model rozwoju kapitatu
ludzkiego firmy, choé nie wierza w rzeczywiste znaczenie tego typu dziatafi
dla zwigkszania kompetencji zawodowych. W rezultacie metoda ta coraz
czesciej pojawia si¢ w polskich przedsigbiorstwach w sferze deklaratywne;j,
petnigc funkcje fasadowe, wpierajace wizerunek przedsigbiorstwa, tak u au-
dytoriéw zewngtrznych (klientéw, wspotpracownikéw, konkurenciji etc.), jak
i wewnetrznych (wsrdd wlasnych pracownikéw) i nie bedac wykorzystywang
w oparciu o jej faktyczny potencjal. Ta zwigzana z powszechnym trendem
konieczno§é wprowadzania coachingu w sytuacji, kiedy nie cieszy sig¢ on
uznaniem kadry zarzadzajacej, inicjuje poszukiwanie modyfikacji, innych
drog stosowania, eksperymentéw majacych na celu podniesienie efektyw-
no$ci pierwotnego wdrozenia.

Dziatanie na zasadzie préb i bledéw, dobra praktyka tych przedsig-
biorstw, ktdre wprowadzaja coaching profesjonalnie i zgodnie z jego warun-
kami stosowalno$ci, oraz utrzymujace si¢ w organizacjach zagranicznych
znaczenie coachingu jako metody wspierania rozwoju, pozwala mie¢ nadzieje,
ze i w Polsce moda na ,,coaching fasadowy” przeminie i zostanie zastapiona
pelnym wykorzystaniem tej metody.

Informacje o autorze

Megr Lukasz T. Marciniak — Katedra Socjologii Organizacji i Zarzadzania,
Uniwersytet E6dzki, International Association of Coaches (IAC). E-mail:
marciniak@uni.lodz.pl.

Bibliografia

Anderson, M. 2005. Executive coaching. Leadership Excellence, vol. 22, nr 5.

Berglas, S. 2002. The very real dangers of executive coaching. Harvard Business Review,
vol. 80, nr 6, s. 86-93.

Bresser, F. i C. Wilson. 2006. What is coaching? w: Passmore J. (red.) Excellence in
Coaching, s. 9-26. London: Kogan Page.

Bukowski, M. 2005. Zintegrowane zarzadzanie rozwojem kompetencji pracowniczych.
Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi, nr 3-4.

Chmiel, N. (red.) 2003. Psychologia pracy i organizacji, Gdafisk: GWP.

Coleman, C. 2006. How coaching helps a ‘big four’ accounting firm retain staff. HR
Focus, vol. 83, nr 1, s. 3-7.

Cooper, C. i M.A. Pena. 2006. Coaching and stress. w: Passmore J. (red.) Excellence in
Coaching, s. 170 - 190. London: Kogan Page.

144 Problemy zarzadzania



Wykorzystanie coachingu w zarzadzaniu rozwojem personelu w Polsce: idee i rzeczywistos¢

De Jong, A. 2006. Coaching ethics: integrity in the moment of choice. w: Passmore J.
(red.) Excellence in Coaching, s. 191-202. London: Kogan Page.

Frisch, M. 2005. Extending the reach of executive coaching: the internal coach. Human
Resource Planning, vol. 28, nr 1.

Garski, K. 2006. Coach — czlowiek ktéry pyta. Manager Magazine, vol. 6, nr 19.

Goulding, Ch. 2002. Grounded Theory: A Practical Guide for Management, Business and
Market Researchers, Thousand Oaks: Sage.

Horner, C. i S. Humphrey. 2005. Delivering the coaching elite to Unilever. Strategic HR
Review, vol. 5, nr 1, s. 8-10.

Hodgetts, W. 2002. Using executive coaching in organizations. w: Fitzgerald C. i J. Berger
(red.) Executive coaching: practices & perspectives, s. 203-224. Palo Alto: Davis-Black
Publishing.

Kazmierczak, A. i K. Sowifiska-Bonder. 2007. 2007 HR Trends in Poland: Current State
and Development Plans of the HR Function in Poland. Zarzqdzanie Zasobami
Ludzkimi, nr 1, s. 115 - 126.

Klusek, M. 2006. Pracownik pracownikowi coachem. Personel i Zarzqdzanie, nr 10.

Konecki, K. 2000. Studia z metodologii badari jakosciowych. Teoria ugruntowana, Warszawa:
PWN.

Kossowska, M. i L. Sottysifiska. 2002. Szkolenia pracownikdéw a rozwdj organizacji, Krakéw:
Oficyna Ekonomiczna.

Lee, G. i L. Pick. 2004. How to buy coaching? People Management, vol. 10, nr 5.

Locke, K.D. 2001. Grounded Theory in Management Research, Thousand Oaks: Sage.

Marciniak, J. 2006. Standaryzacja proceséw zarzqdzania personelem, Krakéw: Oficyna
Ekonomiczna.

Martin, P. i B. Turner. 1986. Grounded Theory and Organizational Research. Journal of
Applied Behavioral Science, vol. 22, nr 2, s. 141-157

Mayo, A. 2002. Ksztaftowanie strategii szkoleri i rozwoju pracownikow, Krakéw: Oficyna
Ekonomiczna.

Palmer, B. 2003. Maximizing value from executive coaching. Strategic HR Review, vo. 2,
nr 6, s. 20-26.

Parsloe, E. i M. Wray. 2002. Trener i mentor. Udziat coachingu i mentoringu w doskona-
leniu procesu uczenia sig, Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.

Pocztowski, A. i B. Urbaniak. 2007. Trends in Human Resource Management — Poland.
Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, nr 1, s. 105 - 113.

Pomeroy, A. 2006, Earlier coaching pays dividends now and in the future. HR Magazine,
vol. 51, nr 9, s. 16-18.

Respondek, A. i H. Pinkowska-Zielifiska. 2005. Coaching. Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi,
nr 1, s. 57-64.

Sibson, R. 2003. How to overcome the seven most common pitfalls of coaching. IOMA’S
Report on Managing Training & Development, vol. 3, nr 10.

Struzyna, J. 2007. The Doubts of a Supporter of Human Resource Management.
Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, nr 1, s. 11 - 31.

Thorpe, S. i J. Clifford. 2004. Podrecznik coachingu, Poznaf: Rebis.

Watt, L. 2004. Mentoring and Coaching in the workplace. Canadian Manager, vol. 29,
nr 3, s. 13-16.

Wojtczuk-Turek, A. 2006. Metody wspierania rozwoju kompetencji spolecznych mene-
dzer6w w wymiarze organizacji. w: Harasim W. (red.) Tendencje rozwojowe zarzqdza-
nia zasobami ludzkimi, s. 147-161. Warszawa: Wyd. WSP.

1/2007 (15) 145



