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W swoich pracach akcentuje konieczno$é kompleksowego podejscia do
zagadnien zarzadzania kapitalem ludzkim. Wydana w 2021 roku (w wydaw-
nictwie Wolters Kluwer) ksiazka Ksztaltowanie przestrzeni pracy. Praca
w biurze, praca zdalna, coworking zostala nominowana do nagrody gléwnej
w konkursie ,,ECONOMICUS” Dziennika Gazety Prawne;.



Wstep

Uwaznos¢ to podstawowa kompetencja coacha. Przez lata traktowano
ja gléwnie w kategoriach psychologicznych — jako uwazno$¢ na potrzeby
i emocje klienta. Rosnie swiadomos$¢, iz rownie wazna jest uwazno$¢ etyczna
— wrazliwo$¢ na zasady i dylematy moralne! obecne w procesie coachingo-
wym.

Trudno wskaza¢ inng niz coaching dziedzing praktycznego dzialania, ktéra
w tak duzym stopniu czerpie ze zZrodet filozoficznych. Sokrates (znany dzieki
pismom Platona), Arystoteles, Tomasz z Akwinu — to tylko trzy przyklady
wybitnych mySlicieli, do ktérych dorobku nawigzuja, w sposéb mniej lub bar-
dziej swiadomy, dzialajace wspolczesnie szkoty coachingu. Bedaca gtéwnym
celem coachingu ,maksymalizacja potencjalu”, czyli przekraczanie barier
i ograniczen, umozliwiajace ludziom wykorzystanie tkwigcych w nich moz-
liwosci, jest okreSleniem zbieznym z funkcjonujacym od wiekéow w filozofii
pojeciem ,pelnia czlowieczefistwa”. Tatiana Krawczyniska-Zaucha (2019,
s. 9) zauwaza réwnoczesnie, iz obszar stosowania coachingu stale ro$nie:
~Wprowadza si¢ jego elementy w budowaniu przywdédztwa, przedsiebiorczo-
$ci, a nawet w polityce. Dlatego niezmiernie wazne jest, aby osoby mienigce
sie coachami mialy odpowiedni fundament etyczny do prowadzenia procesu
coachingu, bez wzgledu na to, jaki maja $wiatopoglad, jakg wyznajg religie
czy ku jakiej sklaniajg sie opcji politycznej”.

Przekonanie, iz profesjonalizacja coachingu wymaga wypracowania
odpowiednich standardéw etycznych, staje sie czynnikiem, ktéry taczy
najbardziej nawet odlegte szkoly i nurty tej dyscypliny. Stawiane s3 wazne
pytania: ,,Dlaczego tak trudne jest wypracowanie jednoznacznych zasad
moralnych w odniesieniu do coachingu?”, ,,Ktére z regul nalezy uznaé za
najistotniejsze?”, ,,Jak przetozyé zasady zawarte w kodeksach etycznych na
praktyke coachingowego dzialania?”, ,,Jak radzi¢ sobie ze sprzecznymi czesto
oczekiwaniami os6b zaangazowanych w coaching?”, ,,Jak rozstrzygaé dyle-
maty etyczne towarzyszace pracy kazdego coacha?”. Prébom odpowiedzi na
te pytania podporzadkowana zostata konstrukcja prezentowanej ksigzki.

! Z zamiennego uzywania stéw ,etyka” i ,moralno$¢” ttumacze si¢ w rozdziale 3.



Rozdziat 1

Istota i formy coachingu

Co sig tyczy opracowania naszego przedmiotu, to wystarczy moze, jesli
ono osiggnie taki stopien jasnosci, na ktory éw przedmiot pozwala. [...] jest
bowiem cechg czlowieka wyksztalconego Zgdac w kazidej dziedzinie scistosci
w tej mierze, w jakiej pozwala natura przedmiotu.

Arystoteles, Etyka nikomachejska

Czym jest coaching?

Mimo iz coachingiem zajmuje si¢ od kilkunastu lat, gdy stysze to proste pyta-
nie, nie potrafi¢ ukry¢ uczucia niepewnosci. Najchetniej odpowiedziatabym
(zachowujac wszelkie proporcje) stowami jednego z wybitnych filozofow,
ktory na pytanie: ,,Czym jest czas?” odparl: ,Wiem, dopdki nie pytasz...”.

Taka odpowiedZ jednak nie wystarczy, dokonajmy wigc skrétowego
przegladu definicji. Bedzie to oczywiscie wybor subiektywny — korzystajac
z przywileju autora, przedstawiam przyktady tylko tych definicji, ktore sa
niesprzeczne z moim rozumieniem istoty coachingu.

* ,Coaching jest formg rozmowy, ktora przebiega zgodnie z zelaznymi
zasadami dotyczacymi tego, co musi by¢ w niej obecne: szacunek, otwar-
tos$é, wspolczucie, empatia i rygorystycznie przestrzegane zobowigzanie
do méwienia prawdy” (Kimsey-House i in. 2019, s. 25).

* ,,Coaching — postugiwanie si¢ ciszg, pytaniami oraz wyzwaniami w celu
udzielenia podopiecznemu pomocy w realizacji konkretnego celu”
(McLeod 2008, s. 27).

* ,Coaching to rozwijanie zdolnosci zmieniania ludzi, organizacji,
w ktérych pracuja, oraz Srodowiska, w ktoérym zyja. Wplywajac na ich
wyobrazni¢ 1 wyznawane warto$ci, pomaga w ponownym okresleniu
— w zgodzie z celami, do ktérych dazg — ich postaw, sposobu myslenia
i zachowania” (Hargrove 2006, s. 23).
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1. Istota i formy coachingu

»Proces, w ktérym coach, pracujac z klientem, uzywa umiejetnosci stu-
chania i zadawania pytan w taki sposéb, aby umozliwi¢ mu wymyslenie
rozwigzan jego probleméw” (McAdam 2011, s. 19).

»Konwersacja lub seria konwersacji jednej osoby z drugg [...], ktora przy-
nosi¢ ma korzy$¢ w postaci postepu” (Starr 20085, s. 10).

»Pomoc danej osobie we wzmacnianiu i udoskonalaniu dzialania poprzez
refleksje nad tym, jak stosuje konkretng umiejetno$é lub wiedze” (Thorpe,
Clifford 2004, s. 17).

»Proces umozliwiajacy uczenie i rozwdj, a tym sposobem poprawe dzia-
tania [...], wymagajacy wiedzy i rozumienia wielo$ci stylow, umiejetno-
Sci i technik odpowiednich do kontekstu, w ktorym proces ma miejsce”
(Parsloe 1999, s. 8).

David Clutterbuck (2009, s. 17-18) podaje kilkanascie definicji coachingu.

Oto niektére z nich:

»trategia stosowana po to, by klient w petni wykorzystal swoj potencjal
i osiagnal zamierzone cele. Na poczatku coach pomaga klientowi precy-
zowaé owe cele. Nastepnie wspiera go w ich realizacji poprzez zaplano-
wanie strategii dzialania. Coach dba o to, by klient nie zboczyt z ustalonej
Sciezki. Coaching pomaga zachowaé réwnowage miedzy praca, zyciem
rodzinnym i towarzyskim a czasem wolnym i rozwojem duchowym”.

»| Coaching] to zwigzek pomiedzy trenerem a klientem, oparty na wspét-
pracy, ktéra prowadzi do spelnienia oczekiwan klienta. Cele okresla
klient, ktory przy wsparciu trenera podejmuje SciSle okreslone dziatania,
prowadzace do pozadanych zmian w zyciu. Celem coachingu jest satys-
fakcjonujace, harmonijne zycie”.

»Sednem coachingu jest rozmowa. To dialog, ktéry odbywa sie miedzy
tobg a mng, w kontekscie jasno okreslonych celow. Jest to rozmowa,
dzigki ktorej w krytycznych momentach mozesz spojrzeé na problem
z roznych perspektyw i rozwazy¢ rozmaite strategie dziatania”.
»Coaching tworzy przestrzefi bezwarunkowej akceptacji, gdzie uczenie
sie, rozw0j i zmiana zachodzg w sposéb naturalny, gdy uczestnicy (a) uzy-
skujg jasnos$¢ sytuacji, (b) utozsamiajg sie z podstawowymi wartoSciami
oraz (c¢) podejmuja skuteczne dziatania w osigganiu istotnych celow.
Coaching ujmuje proces uczenia si¢ w sposob holistyczny. Kazdy uczest-
nik programu coachingowego traktowany jest jako odrebna jednostka —
istota obdarzona zdolno$ciami i potencjatem. Wazna, nieodlaczng czescia
procesu coachingu jest rozwoj duchowy czltowieka”.

,»Coaching jest procesem uporzadkowanym, opartym na wspétpracy, zmie-
rzajacym do rozwigzania problemu i osiggniecia okreslonych rezultatow.
W trakcie programu zadaniem coacha jest ulatwienie zwiekszenia efek-
tywnosci dzialan, dbato$¢ o dobre samopoczucie uczestnikéw programu,
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troska o ich postepy w uczeniu si¢ oraz rozwoj osobisty poszczegdlnych
jednostek, grup i organizacji. Coaching sprawdza sie przede wszystkim
wsrod tych oséb i grup, ktére nie majg probleméw ze zdrowiem psy-
chicznym ani tez nie skarzg sie na anormalny poziom niepokoju lub
smutku”.

Definicje mozna bytoby mnozy¢, dopisujac do tego zestawu jeszcze wiele
podobnych. Réznorodnos$é postaw i stanowisk, bedaca istotg coachingu,
uwidacznia sie tez w kwestiach definicyjnych. W wiekszosci przypadkéw
jest to zrozumiale i korzystne, ma jednak takze ciemng strone. Sytuacje,
w ktérych najdziwniejsze nawet praktyki bywaja nazywane ,coachingiem”
i w atrakcyjnym opakowaniu oferowane zdezorientowanym klientom, budza
gleboki sprzeciw.

Niejasno$¢ co do istoty pojecia spowodowala takze, ze w wielu firmach
coachingiem zaczyna by¢ nazywane niemal wszystko: przyzwoite traktowa-
nie pracownikéw, udzielanie informacji zwrotnych, szkolenie, wyjasnianie
powodéw podejmowanych decyzji itp. Pojawia sie nawet tendencja, aby
zastepowal stowo ,przelozony” stowem ,,coach”. Najdalej idgcym wyra-
zem tej tendencji jest wypowiedz, ktorg ustyszalam od przedstawiciela pew-
nego dzialu personalnego: ,,U nas wszyscy menedzerowie sg coachami” (?!).
Trudno oprzeé sie wrazeniu, ze termin ten bywa naduzywany. To, co tad-
nie wyglada w profilu kompetencyjnym stanowiska, w praktyce codziennej
pracy czesto okazuje sie nieporozumieniem.

Decydujac si¢ na wdrazanie w firmie dzialafi coachingowych, trzeba
koniecznie odpowiedzieé sobie na kilka pytan: ,,Na czym polega coaching?”,
»Na czym polega tzw. coachingowy styl zarzadzania?”, ,Jak wypracowac
zasady wspolpracy z coachami zewnetrznymi przy wdrazaniu coachingu
przeznaczonego dla najwyzszej kadry menedzerskiej?”, ,,Co z coachingiem
wewnetrznym?”, ,,Czy kazdy przetozony moze (i powinien) by¢ coachem?”,
»Jakie szanse i zagrozenia wigzg si¢ z wdrazaniem omawianych technik do
codziennych relacji przetozony — podwtadny?”. To niezwykle wazne pytania.
Warto bowiem pamietaé, ze niewlasciwie prowadzone dziatania coachingowe
tatwo przeradzajg sie¢ we wlasng karykature. ,,Szef wezwat mnie na coaching”
— te anegdotyczne wrecz, lecz niestety prawdziwe stowa jednego z pracow-
nikéw pochodza sprzed wielu lat. Nie zdziwitabym si¢ jednak, gdyby znowu
staly sie rzeczywisto$cig w jakiej$ firmie.

Jak pisze David Clutterbuck (2009, s. 37): ,,Coaching jest zawsze dziala-
niem podejmowanym z kims, a nie dla kogo$. Zatem odpowiedzialnos¢ [...]
spoczywa na obu stronach: coacha i pracownika. Obie strony muszg wykazaé
wzajemne zaufanie i otwarto$¢é, ktdre sg niezbedne dla powstania wlasciwych
relacji miedzy nimi. Pracownik i coach muszg postrzegaé efekty dziataf jako
swoj wspolny sukces”.
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Mozna sobie wyobrazi¢ szkolenie prowadzone przy obojetnosci lub
nawet wbrew checi pracownikow. Bedzie to zapewne frustrujgce dla trenera
i malo efektywne dla organizacji, jednak jaka$ porcja wiedzy pozostanie
w umystach uczestnikéw. Coachingu bez zaangazowania bezposrednio zain-
teresowanych wyobrazi¢ sobie nie sposob. Istotg tego procesu jest bowiem
wsparcie pracownika w realizacji jego celow.

Prébujac jako$ uporzadkowaé przedstawione definicje (i wiele innych),
mozna byloby je podzieli¢ na dwie grupy:

1) definicje akcentujace przebieg procesu coachingowego;
2) definicje akcentujace cel, ktéremu coaching stuzy.

Jezeli chodzi o cel procesu coachingowego, mozna go najkrécej okresli¢
jako rozwdj potencjatu jednostek i zespotéw. Okreslajac przebieg procesu
coachingowego, powtérzytabym za Jimem Pattersonem, ze ,,coaching to roz-
mowa, ktéra znaczy” (,coaching is a significant conversation”). Jak zauwaza
Pawel Gniazdowski, trudno to uznaé za precyzyjng definicje — ,nie kazda
znaczgca rozmowa to od razu coaching, choé¢ na pewno kazdy coaching
to znaczaca rozmowa” (Smoétka 2009, s. 13). Nalezy tez zgodzié sie ze wspo-
mnianym autorem, gdy pisze, ze ,,coaching jest rozmowa w calosci skupiong
na rzeczach waznych, rozmowg, w ktérej rozméwcey — przy chyba jednak
wickszej odpowiedzialnosci coacha w tym zakresie — dbaja, aby ograniczy¢
sie do rzeczy waznych. Bo przeciez na przyktad rozmowa doradcy inwesty-
cyjnego z klientem tez jest w efekcie znaczaca, ale jest w niej wiele pobocz-
nych tematéw i przekazéw [...]. W coachingu wszystkie poboczne przekazy
i tematy s3 wiaczane w istote rozmowy i ich znaczenie jest wspdlnie badane.
I wtedy to jest coaching” (tamze).

Istotg coachingu jest rozmowa, a osig tej rozmowy sg wnikliwe, wlasciwie
zadawane pytania. Nieprzypadkowo coacha okre§la sie mianem ,,cztowieka,
ktory pyta”. Nieprzypadkowo tez jeden z wybitnych coachéw ma na wizy-
towce napis ,Akuszer”. To bezposrednie nawigzanie do Zrdédet coachingu
— postaci Sokratesa, starozytnego mysliciela uwazanego za prekursora oma-
wianej profesji. Jego rozumienie roli nauczyciela jest zaskakujaco zbiezne
z dzisiejszym rozumieniem zadan coacha. Sokrates podkreslal, ze rola ta nie
polega na przekazywaniu drugiemu czlowiekowi ,niewzruszenie pewnej”
wiedzy. Tej bowiem sam nauczyciel nie posiada. Chodzi raczej o wspdlne
dochodzenie do celu, o to, by cztowiek, umiejetnie wspierany, wykorzystal
potencjal drzemigcy we wlasnym wnetrzu. Sokratejski nauczyciel nie tworzy
zadnej wiedzy, nikogo nig nie obdarza. Jego misja, tak jak misja akuszerki,
jest ,,dziecko odbieraé¢”, pomagaé w rozwoju ludziom, ktérzy z istoty swego
czlowieczenstwa nosza w sobie ,,mys$l zdrowg i prawdziwg”.

Pora wréci¢ do wspolczesnoscei i odnie$¢ dziatania coachingowe do dzi-
siejszej praktyki. Czy uda sie wskazaé ,,jedynie stuszng” definicje? Odpowiedz
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musi by¢, niestety, przeczaca. Jak zauwaza Lukasz Kama Marciniak (2021,
s. 16): ,Mamy zupelnie rézne definicje coachingu przygotowywane przez
naukowcoéw precyzujacych zakres terminu, firmy szkoleniowe zachecajace
potencjalnych klientéw, ekspertéw coachingu wprowadzajacych w prak-
tyke adeptow, stowarzyszenia profesjonalne prezentujace specyfike swojego
podejscia, coachéw rozpoczynajgcych prace z klientem, menedzeréw przy-
gotowujacych wdrozenie coachingu w firmie i wiele innych os6b powigza-
nych z coachingiem. Rézne cele i interesy, odmienne podstawy konceptualne
i rozne okolicznosci sprawiajg, ze niezwykle trudno stworzy¢ definicje satys-
fakcjonujaca wszystkich zainteresowanych”.

Moze wiec, zamiast poszukiwaé definicji, warto probowaé okreslié istote
omawianego pojecia przez odrdznienie go od innych form wspierania jed-
nostek i zespoléw? Do zagadniefi tych powrdcimy w dalszej czeSci ksigzki.

Sposoboéw rozumienia coachingu jest, jak wskazywaliSmy, niezwykle
duzo. Oscylujg one od bardzo waskiego rozumienia tego pojecia jako zbioru
okreSlonych technik i narzedzi az po te teorie, w ktorych coaching staje sie
wrecz koncepcja filozoficzng, rozumiang jako caloSciowa wizja myS$lenia
i dziatania. Wyrazem tego ostatniego podejscia jest pochodzacy z 1998 roku
poruszajacy tekst, w ktérym znajdujemy m.in. nastepujace stowa (Kimsey-
-House 1 in. 2019, s. 221-222):

~Wyobrazmy sobie §wiat, w ktérym podstawowe umiejetnosci i podejscie
coachingowe s3 powszechnie wykorzystywane — nie tylko przez coachdw, ale
tez przez wszystkich. [...]

W $wiecie, w ktorym obowigzujg fundamentalne zasady coachingu,
ludzie byliby zaangazowani w dotrzymywanie zaciggnietych wobec siebie
zobowigzan do prowadzenia przynoszacego satysfakcje zycia osobistego
i zawodowego. Mniej byliby w stanie tolerowaé zycie «drugiej kategorii»,
a bardziej sktonni decydowad, ze nie poprzestang na czymkolwiek, co nie
bedzie zyciem pelnym, w ktérym maksymalnie wykorzystuje sie swoje talenty
i umiejetnosci. [...] Wyobrazmy sobie §wiat, w ktérym kazdy miatby $mialg
wizje swojej pracy, poczucie wyboru i celu. Wyobrazmy sobie §wiat zaanga-
zowanych ludzi dziatajacych z pasja, zdeterminowanych, aby wnie$¢ istotny
wklad w zycie innych, w pelni do§wiadczajacych wiasnego zycia. Bylby to
Swiat czerpiacy z najszczerszych wysitkow i najlepszych talentow wszystkich
ludzi — nie za$ z ich uleglosci, ich ciat siedzacych za biurkiem, pracujacych
przy maszynach albo stojacych za ladg przy zaangazowaniu zaledwie dziesie-
ciu procent mozliwosci umystu. [...]

Wyobrazmy sobie, ze aksjomaty coachingu funkcjonowaltyby wszedzie:
w relacjach miedzyludzkich, pracy zespotowej, stosunkach miedzynaro-
dowych. Wyobrazmy sobie, jak bardzo zmienilby sie $wiat, gdyby ludzie
zawierali miedzy sobg sojusz, zanim zaczng wspoélnie realizowaé projekt biz-
nesowy lub by¢ para. Jak by to wygladato, gdyby ludzie rutynowo méwili



Autorka opisuije, jakie zasady i standardy etyczne muszg by¢ przestrzegane, aby proces
profesjonalnego coachingu przebiegat prawidiowo, autentycznie wspierajgc rozwoj
jednostek i zespotow.

W ksigzce omowiono m.in.:
istote i rodzaje coachingu;
relacje miedzy coachingiem a innymi formami wspierania rozwoju, takimi jak
mentoring, konsulting, szkolenia;
rdznice migdzy coachingiem a psychoterapig;
najwazniejsze zasady zawarte w kodeksach etycznych coachingu.

Ciekawe i praktyczne uzupetnienie tresci stanowi czes¢, w ktorej kilkunastu coachow
wywodzacych sie z roznych nurtow i szkot omawianej profes;ji dzieli sie swoimi
do$wiadczeniami zawodowymi. Omawiajg oni dylematy etyczne pojawiajace sig

W codziennej pracy coachow oraz propozycije ich rozstrzygania.

Wydanie Il zostato rozszerzone o wiele nowych opinii oraz zaktualizowane. Czytelnik
otrzymuje wiec przeglad najnowszych uregulowan dotyczacych profesji coacha.

,Problematyka coachingu jest podejmowana przez wielu autorow. W (...) utworze
wyeksponowano etyczne aspekty prowadzenia coachingu i to nadaje pozycji walor

oryginalnosci”.
va I dr hah. Joanna Cewinska, prof. Ut

,Niewatpliwg zaletg ksigzki jest przedstawienie zagrozen i trudnosci towarzyszacych
pracy coacha, co mozna uznac za nowatorskie, bo w wielu publikacjach dotyczacych
coachingu dominuje «bezproblemowe», nawet apologetyczne ujecie”.

dr hab. Danuta Sleczek-Czakon, prof. US

»Jak zbudowaé lub utrzymac merytoryczny fundament w swojej pracy coachingowej?
Prosze zaczaé od tej publikacji! Doskonata w kazdym akapicie — zaréwno dla mtodych,
jak i doswiadczonych adeptow sztuki coachingowej”.

Agnieszka Deja, prezes International Coach Federation Polska

,Pozycje polecam wszystkim coachom, superwizorom i 0sobom zainteresowanym
coachingiem, ktore pragng rozwija¢ swojg uwaznosc etyczng w coachingu”.

Bartosz Berendt, prezes Izhy Coachingu
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