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»Coaching — jedna z metod w zarzqdzaniu szkolq”

Od wspotczesnych dyrektoréw szkét coraz czeSciej wymaga sie zmiany sposobu myslenia o
kierowaniu szkola. Skupienie sie tylko i wylacznie na dzialaniu w obrebie procedur i przepisow,
wlasciwe dla kierowania administracyjnego, ktdre jeszcze w latach 90-tych ubieglego wieku byto
oczywiste i rzadko w polskim systemie edukacji kwestionowane, ulega dzisiaj silnej dewaluacji.
Poglebiajace sie zmiany i idgce w $lad za nimi reformy edukacji wydaja sie nie pozostawiac
zhudzen, ze dyrektor-administrator jest catkowicie nieprzygotowany do poradzenia sobie z
ogromem nowych wyzwan. Gospodarka oparta na wiedzy wymaga nowego zarzadzania i nowej
edukacji, ktorych wyrazem jest oczekiwanie, ze jesli szkota ma dobrze dzialta¢c w coraz bardziej
problematycznym i wypelnionym wyzwaniami otoczeniu, na stanowiskach kierowniczych
potrzebuje przede wszystkim sprawnie dziatajacych menedzerdw i liderow.

Tacy dyrektorzy, pomimo ze nierzadko nie przestaja by¢ pedagogami, cechujq sie pewnymi
wlasciwoSciami charakterystycznymi dla mysSlenia i dzialania ,,biznesowego”. Sa otwarci na nowe
zadania, potrafig korzysta¢ z talentéw nauczycieli, pobudza¢ ich do dzialania oraz inspirowac do
rozwoju. Tworzac strategie i wizje rozwoju szkoly, sa w stanie skoncentrowa¢ wysitki innych na
realizacji nadrzednych celéow szkoly, dokladnie okresli¢ te cele, a nastepnie zainspirowac i
zaangazowac kadre i innych uczestnikow srodowiska szkolnego do ich realizacji. Wchodza zatem w
role autorytetbw na wyzszym poziomie niz poziom formalny, przystugujacy dyrektorom z racji
kierowniczego stanowiska, stad tez kieruja szkola poprzez wywieranie wplywu i angazowanie
innych do zadan, ktérych celowos¢ jest wewnetrznie podzielana przez wszystkich uczestnikow
procesow edukacyjnych. Dyrektorom-liderom udaje sie to glownie dlatego, ze sa oni osobami
nastawionymi na nieustanne uczenie sie i rozwaj.

Glowna teza tego artykulu bedzie wiec poglad, ze w obliczu dynamicznych zmian
najbardziej oczekiwana opcja na stanowiskach kierowniczych szkét sa dyrektorzy-przywdédcy
dzialajacy w obrebie paradygmatu menedzerskiego. Zmiany te polegaja z jednej strony na coraz
wiekszym urynkowieniu edukacji, co wylania konieczno$¢ dziatania w warunkach konkurencji, z
drugiej za$ na wzroScie rangi wiedzy i procesdw uczenia sie we wspolczesnej gospodarce i
spoteczenstwie (innowacyjnos¢, kreatywnos¢, wprowadzanie nowych rozwigzan), od ktorych coraz

bardziej zaczyna zalezeC rozwdj roéznych organizacji, rowniez publicznych. W takich warunkach



sztywne i rutynowe dzialania dyrektorow-administratorow ostabiaja rozwoj szkét, a nawet moga
przyczyniac sie do zamykania placowek oswiatowych, ktére nie potrafia odnalez¢ sie w warunkach
konkurencji, poglebianej przez efekty nizu demograficznego. Nie jest to jednak tylko i wylacznie
kwestia pewnej racjonalizacji w zarzadzaniu szkolg, ktéra musi radzi¢ sobie z coraz bardziej
ograniczonymi subwencjami publicznymi. Chodzi o co$ wiecej, a mianowicie o glebszq zmiane
mentalno$ci w podejsciu roznych aktoréw systemu oswiaty do samej edukacji i proceséw uczenia
sie. Celem jest rOwniez stworzenie nowego sposobu dziatania szkoty, ktéra wiedze i procesy
uczenia sie uczyni swoim atutem. Nie jest to zatem tylko dzialanie w interesie nowej gospodarki
opartej na wiedzy, kreatywno$ci i innowacyjnosci, ale takze wykorzystanie przywodztwa do
realizacji nadrzednych celéw, do ktorych szkota zostata powotana. Skutecznos$¢ przywédztwa oséb
kierujacych szkota, warunkowana ich rozwojem zawodowym, w fundamentalnym stopniu wptywa
bowiem na ich skutecznoS¢ w zakresie realizowania dziatan dydaktycznych, wychowawczych i
opiekunczych szkoly. Niemniej jednak, postulowana zmiana w kierunku przywodczej roli
dyrektoréw szkét wymaga zasadniczo pewnego wsparcia na roznych poziomach. Nalezaloby
aktywnie poszukiwac¢ réznych mozliwosci pomagania dyrektorom i nauczycielom w tej mentalnej
transformacji oraz pobudzania ich do autentycznego uczestnictwa w procesach nieustannego
uczenia sie. Obecnie istnieje stale poszerzajacy sie wachlarz metod i technik, ktére moga pomoc w
wypracowywaniu potrzebnych umiejetnosci przywddczych, chociaz moga by¢ one réwnie dobrze
ujmowane jako bardziej wrodzona cecha osobowa, uwzgledniana w konkursach na stanowiska

dyrektoréw szkot.

Istota coachingu

Najczesciej oficjalnych poczatkow coachingu upatruje sie w latach 70-tych ubieglego
wieku. Wiaze sie je z publikacjami trenera tenisa ziemnego, T. W. Gallwey’a, ktory jako pierwszy
zaczal upowszechnia¢ pomyst, iz pomaganie osobom w ich rozwoju i doskonaleniu umiejetnosci
nie powinno polega¢ na wskazywaniu konkretnych rozwigzan, ale na inspirowaniu i pobudzaniu
podopiecznego w ten sposob, aby mégt on wykorzystywac swéj wlasny potencjal, radzac sobie z
wewnetrznymi barierami. Koncepcja ta legla u podstaw fundamentalnego zatozenia coachinguy,
wedhug ktorego rozwdj jednostki i osigganie przez nig szczytowych mozliwosci jest w najwiekszym
stopniu uzaleznione od tego, w jaki sposdb radzi sobie ona z pokonywaniem swoich wewnetrznych
ograniczen. Droga do odblokowania potencjalu w celu maksymalizowania dokonan wiedzie zatem
poprzez przeniesienie akcentu z przeszkod zewnetrznych na bariery wewnetrzne, posiadajace
zazwyczaj psychologiczny charakter. W rezultacie zadaniem osoby wchodzacej w role tzw. coacha,

czyli specyficznego trenera lub towarzysza nie jest uczenie kogos, ale pomaganie mu w procesie



samodzielnego uczenia sie.

W kolejnych dekadach rozwoj tej idei doprowadzit do konceptualizacji coachingu w
biznesie jako pewnej metody rozwoju zawodowego, gdzie kluczowa role odgrywa budowanie
partnerskich relacji, ktére wzmacniaja zaangazowanie w pracy i przynosza poprawe osigganych
wynikdw. Historycznie rzecz ujmujac, coaching przeszedt pewna ewolucje, bedac poczatkowo
swego rodzaju poradnictwem lub interwencjq psychologiczng, ktéra nastepnie przeksztalcita sie w
mozliwy do mierzenia interaktywny proces, majacy na celu wspomaganie osob lub organizacji w
przyspieszaniu tempa ich rozwoju, a tym samym pomnazaniu rezultatéw podejmowanych dziatan.
Coaching rozwingt sie nie tylko na gruncie biznesowym (executive coaching), gdzie zaczat
dotyczy¢ zasadniczo rozwoju kompetencji menedzerskich na réznych poziomach, ale takze na
gruncie rozwoju osobistego (life coaching) przebiegajacego w rozmaitych obszarach zycia (rozwoj
osobisty, rozwdj intelektualny, zdrowie, relacje z innymi, finanse, etc.). Oprocz tego z biegiem
czasu pojawily sie kolejne odmiany coachingu, korespondujace z nastawieniem na realizacje
réznych celéw rozwojowych. Mozna tu wymieni¢ miedzy innymi rozwdj organizacyjny (corporate
coaching), rozw06j wydajnosci (performance coaching), rozwdj wilascicieli firm (business
coaching), rozwdj zespotu (team coaching), planowanie i rozwoj kariery zawodowej (career
coaching) oraz doskonalenie wybranego obszaru rozwojowego, okreslane mianem tzw. coachingu
specjalistycznego.

Z uwagi na plynnos¢ granic pomiedzy zjawiskami, ktore wspolczesnie sg kojarzone z
coachingiem, trudno o jedna, uniwersalng definicje tego fenomenu. Pojecie to, odnoszace sie w
najogoélniejszym sensie do wspierania ludzi w ten sposob, aby osiagali oni jak najlepsze rezultaty
swoich dziatan, moze by¢ wigzane zaréwno z rodzajem metody lub techniki, sztuki, a nawet
procesu. Odnoszenie coachingu do swoistej metody/techniki jest czesto spotykane na gruncie
definicji z kregu teorii zarzadzania, gdzie akcentuje sie silny zwigzek coachingu z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi. Przykladowo, M. Armstrong ujmuje coaching jako technike ,jeden na
jednego”, ktdérej celem jest rozwijanie umiejetnosci, wiedzy i postaw, a zatem wszystkich
ptaszczyzn wchodzacych w obreb kompetencji osoby. Cecha tej techniki jest zwykle nieformalnos¢
wpisana w procesy standardowego zarzadzania w organizacji. Na znaczenie dwustronnej relacji
oraz celu coachingu, jakim jest doskonalenie kompetencji w wybranym obszarze i
maksymalizowanie w ten sposéb osiaganych efektéw, wskazuje R. Kilburg, ktéry zaproponowat
jedna z najpehiejszych i najczesciej przywotywanych definicji coachingu. Wedlug tego Autora
coaching to ,,(...) relacja pomagania stworzona pomiedzy klientem posiadajacym autorytet i
odpowiedzialno$¢ w organizacji, a konsultantem, ktory uzywa calego szeregu (...) metod, aby
dopomoc klientowi w osiagnieciu wymiernie ustalonego zestawu celéw dla poprawy swoich

wynikow zawodowych i satysfakcji osobistej, a w konsekwencji dla poprawy efektywnosci klienta



w organizacji, poprzez formalnie okreslong umowe coachingowq”.

Niektérzy znawcy tej problematyki proponuja, aby coaching definiowac¢ nie jako pewien
rodzaj techniki badZ metody osiggania celu, ale specyficzny rodzaj sztuki. ,,Coaching jest sztuka —
pisze M. Downey — w tym sensie, ze gdy jest perfekcyjnie realizowany, przestaje liczy¢ sie
technika. Trener w pelni angazuje sie w prace z podopiecznym, a rodzaj relacji mozna poréwnac do
tanica dwojga ludzi, w ktérym najwazniejsza jest harmonia i partnerstwo”. Rozumienie to posrednio
nawigzuje do waznoSci idei spotkania z drugim czlowiekiem. W tym nurcie miesci sie
akcentowanie mozliwosci wykorzystania wewnetrznej madrosci i sily osoby poddawanej
coachingowi oraz roli samego coacha w procesie rozwijania osobistego potencjatu, rozumianego
czesto jako cos, czego nie da sie obja¢ zadnymi ramami.

Réznorodno$¢ definicji coachingu moze jednak stwarza¢ pewne trudnosci zwigzane z
wyznaczaniem granic pomiedzy tym, co jest coachingiem a tym, co nim nie jest. Stad tez w celu
lepszego zrozumienia tego fenomenu oraz wyznaczenia wilasciwej linii demarkacyjnej B. Wujec
proponuje, aby interwencja coachingowa nazywac takq interwencje, w ktérej dominuja nastepujace
elementy:

a) rozwijanie potencjatu jednostki, rozumiane jako pomoc w tej sferze, ukierunkowana na ludzi,
organizacje i srodowisko zewnetrzne;

b) celowo$¢, oznaczajaca orientacje na rozwigzanie, ktérego istota jest wymierno$¢ osigganych
efektow;

c) holistyczne i systemowe wspieranie rozwoju klienta, co oznacza, zZe wsparcie takie musi
pozostawac w zgodzie z systemem warto$ci wyznawanym przez klienta;

d) opieranie sie na relacjach partnerskich, a zatem na wspoipracy coacha z klientem w celu
uruchomienia jego zasobow;

e) systematyczno$¢ w prowadzeniu procesu wspomagania osoby w celu intensyfikowania jej
rozwoju;

f) akcentowanie fundamentalnej roli rozmowy i komunikacji, ze szczeg6lnym uwzglednieniem
oczekiwanej przez klienta informacji zwrotnej;

g) autorefleksyjno$¢ polegajaca na odejsciu od instruktazu na rzecz generowania rozwigzan przez
samego klienta, ktory siega do wlasnej madrosSci wewnetrznej;

h) pokonywanie przez klienta wilasnych ograniczen wewnetrznych jako jedno z kluczowych
zalozen podejmowanej interwencji;

i) krotkoterminowos¢ interwencji (zamykajaca sie w granicach od kilku do kilkunastu miesiecy).

Nalezaloby rowniez zasadniczo odrézni¢ coaching od innych form interwencji, wsparcia
badZ rozmaitych sytuacji pomagania innym w licznych kontekstach rozwojowych. Do takich form

mozna zaliczy¢ miedzy innymi mentoring i tutoring. Pojecia te wykazujq wysokie pokrewienstwo z



coachingiem, jednak istniejg pewne réznice co do zatozen i dynamiki tych interwencji. Mentoring
jest bezposrednio zbudowany na relacji mistrza-ucznia, ktérej celem jest rozwijanie potencjatu
ucznia. Gléwna przestrzen dziatan dotyczy tu prowadzenia konstruktywnego dialogu z uczniem,
inspirowania, stymulowania i przewodzenia w procesie formutowania celéw, do jakich dazy uczen.
Mentor udziela innej osobie rad, wskazowek, dzieli sie z nig swoim doSwiadczeniem lub wiedza
praktyczna, ktéra ma ja wspomdc w rozwoju. I chociaz centralng ptaszczyzng mentoringu jest
tworzenie inspirujacej relacji pomiedzy mistrzem i uczniem, gdzie kluczowa role odgrywa
rozwijanie i stymulowanie potencjaly ucznia, mentoring — w przeciwienstwie do coachingu —
koncentruje sie raczej na doradztwie i ocenianiu podopiecznego. Z kolei, tutoring polega na relacji
»opiekunczej” pomiedzy tutorem-opiekunem a podopiecznym. Celem tej relacji jest rozwoj
podopiecznego, w zwigzku z czym tutor podczas spotkan i rozmow wskazuje uczniowi kierunki
rozwojowe, otwiera go na nowe pomysty oraz poszerza jego horyzonty i perspektywy. Wedlig
niektorych definicji tutor to ,mentor korzystajacy z narzedzi coacha”, co sugeruje istotne
zachodzenie na siebie tych trzech pojec.

Niemniej jednak, podstawowa réznica tkwi w tym, ze zarowno tutor, jak i mentor wystepuja
w odniesieniu do drugiej strony relacji z pozycji osoby posiadajacej wiedze o przedmiocie wspolnej
pracy i o samym podopiecznym, podczas gdy coach to ktos, kto nie musi takiej wiedzy posiadac.
Coach nie musi by¢ ekspertem w okreSlonej dziedzinie (jak ma to miejsce w przypadku mentora),
ani tez jego cel nie skupia sie na catlosciowym rozwoju podopiecznego (tutor). Coach wchodzi
raczej w role specjalisty, ktéry pokazuje, w jaki sposéb osiaga¢ zamierzone efekty dzieki zadawaniu
pytan i motywowaniu do poszukiwania na nie jak najlepszych odpowiedzi. Jak dowodzi
przyktadowo T. Stoltzfus, coaching wymusza odmienne podejscie, w ktérym coach nie skupia sie
na wlasnych pomystach, swojej perspektywie w rozmowie i nie zastanawia sie, w jaki sposob
pokierowaC nig w celu uzyskania oczekiwanej odpowiedzi. Kluczowa sprawag jest tu przede
wszystkim stuchanie drugiej osoby. Sposdb relacji coacha z klientem jest oparty nie na méwieniu
(jak w przypadku mentora), ale na pytaniu, podobnie, jak robi to tutor, chociaz coach, w
przeciwienstwie do tego ostatniego, nie przyjmuje roli ,,opiekunczej”.

Podsumowujac, coaching mozna uznac za jedna z najprezniej rozwijajacych sie obszarow
dziatan w XXI wieku, ktory przeobraza si¢ nawet w swego rodzaju profesje. Metoda ta staje sie
postrzegana jako jedno z najbardziej wartosciowych narzedzi wspierania rozwoju ludzi we
wspotczesnych organizacjach, ktore musza radzi¢ sobie w nieprzejrzystym i zlozonym otoczeniu
zewnetrznym. Jesli jest odpowiednio i umiejetnie stosowany, z zachowaniem takich zasad, jak
miedzy innymi dobrowolno$¢, wykluczenie dyrektywnos$ci, orientacja na uczenie sig, a nie
nauczanie, orientacja na zadawanie pytan, zachowywanie szacunku i akceptacji dla wartosci klienta,

koncentracja na osigganiu celow, zasada budowania relacji, zasada wspolpracy oraz uczynienie



cztowieka podmiotem procesu coachingowego, woOwczas przynosi on szereg pozytywnych
rezultatow, zar6wno dla coachowanej jednostki, osoby wchodzacej w role coacha, jak i calej
organizacji. Cel coachingu jest silnie zorientowany na dokonanie zmiany w osobie lub zespole.
Glowne zadanie koncentruje sie wiec na wsparciu tych podmiotdow w przejSciu z aktualnego
miejsca do miejsca, w ktérym osoba chce badZ musi sie znalez¢. W tym sensie jest to sposob
transformowania postawy, dokonujacy sie dzieki uzyskiwaniu pomocy w przektadaniu posiadanej
wiedzy na praktyczne rozwigzania shuzace realizacji postawionego celu. Rezultaty coachingu
wyrazaja sie miedzy innymi w precyzyjnym wyznaczaniu celow, optymalizowaniu dziatan,
podejmowaniu trafniejszych decyzji oraz pelniejszym wykorzystaniu zasobéw zewnetrznych i

wewnetrznych.

Mozliwosci zastosowania coachingu w oswiacie

Jak juz wielokrotnie zasugerowano, proces intensywnych zmian i kolejnych reform
polskiego szkolnictwa sprawia, Ze dzisiejsze szkoly sa zmuszone do aktywnego poszukiwania
nowych rozwigzan i metod, ktére pozwalalyby im na sprawne radzenie sobie z licznymi
wyzwaniami. Zasygnalizowane powyzej korzysci ptynace z coachingu oraz sama konstrukcja tej
metody badz tez procesu ukierunkowanego na rozwijanie potencjatu jednostek i zespotéw w duchu
poszukiwania rozwiazan prowadzacych do niwelowania luki pomiedzy stanem obecnym a stanem
pozadanym sprawia, ze polskie instytucje odpowiedzialne za wdrazanie reform edukacyjnych z
coraz wiekszym zainteresowaniem spogladaja w strone mozliwosci wykorzystywania coachingu we
wspieraniu szkoét i placowek, usitujacych radzi¢ sobie ze zmianami.

Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage na fakt, ze zastosowanie coachingu w oswiacie
zasadniczo ulatwia znaczne pokrewienstwo, jakie zachodzi pomiedzy coachingiem a procesami
edukacji. Jak starano sie pokaza¢ wczesSniej, istota coachingu tkwi wlasciwie w procesach uczenia
sie wszystkich uczestnikow sytuacji coachingowej oraz w priorytetowej roli relacji
miedzyosobowej, zachodzacej w spotkaniu i rozmowie pomiedzy stronami. Dlatego tez coaching
wydaje sie dobrze korespondowa¢ z klimatem edukacyjnym szkoly. Zanim jednak omoéwie
wykorzystanie tego narzedzia w budowaniu przywddczej roli dyrektorow szkol, nalezaloby
przywolac szereg réznorodnych plaszczyzn zastosowania coachingu w osSwiacie, co pozwoli na
lepsze dostrzezenie, w jaki sposéb ta metoda wspomagania rozwojowych zmian, a zarazem stylu
bycia, komunikacji, radzenia sobie z sytuacjami problemowymi i wzmacniania
wewnatrzsterownosci, moze byC réwniez plaszczyzng pozwalajaca na pewne pozadane dzisiaj,

holistyczne spojrzenie na szkote.



Pierwszy wazny obszar zastosowan coachingu w o$wiacie dotyczy szerokiego wsparcia
procesow doskonalenia rozwoju zawodowego nauczycieli/dyrektorow oraz podnoszenia
efektywnosci ich pracy. W tym obszarze coaching moze uzupelia¢ pewien rodzaj luki w o$wiacie,
ktérej nie sa w stanie uzupemli¢ szkolenia jako kluczowy do tej pory sposob podnoszenia
kompetencji pracownikow szkoty. Tutaj zasadniczo akcentuje sie konieczno$¢ pewnej transformacji
podejscia do nauczycieli do roli zawodowej w kierunku budowania podmiotowosci samouczacej sie
i nastawionej na nieustanny rozwoj. Jak zauwaza A. Grzymkowska, ,,(...) metoda coachingu moze
mie¢ wplyw na zmiane postaw, a nie tylko zwiekszanie wiedzy i nabywanie umiejetnosci. Pomaga
takze, poprzez wykorzystywanie juz posiadanych kompetencji, w uporzadkowaniu dziatan”.
Niedyrektywne metody coachingowe moga zatem przynie$¢ bardzo wiele korzysci w kontekscie
budowania nowej jakoSci edukacji, w ktérej sami nauczyciele zaczng dostrzega¢ koniecznosc¢
zmiany strategii swojej pracy w celu osiggania wyzszej skutecznosci. Odpowiednio wdrozony
coaching pozwala bowiem na wspdlne, relacyjne i refleksyjne dochodzenie do lepszego
zrozumienia potrzeby zmiany i dzialania zar6wno w zgodzie ze soba, jak i z ,duchem” nowej
szkoty jako organizacji uczacej sie. Celem takiej szkoly przestaje by¢ juz przekazywanie gotowej i
z zalozenia pewnej wiedzy. Staje sie nim przede wszystkim tworzenie uczniom przestrzeni
poznawczej, w ktorej beda oni zdolni do rozwigzywania probleméw, poszukiwan, podejmowania
prob i zdobywania doswiadczen.

Otwiera to drzwi do kolejnego obszaru zastosowania coachingu w o$wiacie, a mianowicie
do rozwijania konkretnej praktyki edukacyjnej w kierunku wprowadzania elementow coachingu do
procesow edukacji przebiegajacych w szkole, w konkretnych relacjach nauczyciel-uczen. Chodzi tu
przede wszystkim o zmiane tej relacji w relacje partnerska, rozumiang tu jako warunek skutecznego
radzenia sobie ze zmiang. Wielu Autorow dowodzi, ze stabos¢ wspolczesnej szkoty w realizowaniu
swoich zadan dydaktycznych, opiekunczych i wychowawczych wynika przede wszystkim z braku
umiejetnosci dziatania nauczycieli w oparciu o autorytet realny, a nie formalny. Coaching moze by¢
efektywna odpowiedzia na te bolaczke, bowiem oferuje wejscie w taki proces rozwoju, w ktérym
doceniona zostaje relacja rownorzedna, z naciskiem na uczenie sie, a nie nauczanie, co powinno
stymulowac podopiecznego do podjecia wewnetrznej decyzji o wlasnym rozwoju. W tym sensie
nauczyciel przejmuje role coacha, ktéry nie narzuca jednego obowigzujacego paradygmatu, ale
poprzez pytania formulowane w ramach lekcji przypominajacych sesje coachingowe, stara sie
pobudzi¢ uczniéw do samouczenia sie i przelamywania wewnetrznych barier. Dlatego tez coaching
zastosowany w edukacji staje sie swego rodzaju ,,(...) towarzyszeniem uczniowi w jego rozwoju, w
jego drodze przez edukacje. W metodzie coachingu przenosi sie srodek ciezkoSci na mniej
tradycyjne elementy systemu edukacyjnego. Oznacza to, Ze w obszarze kompetencji nie pracuje sie

tylko na wiedzy, lecz takze na dosSwiadczeniu, na indywidualnym przezyciu”.



Kolejny obszar zastosowania coachingu w os$wiacie dotyczy podnoszenia efektywnosci
pracy zespoléw nauczycielskich. Stwarza on bowiem mozliwo$¢ wyjScia poza ograniczajace
wzorce pracy, polegajacej na spotkaniach podczas rad pedagogicznych, kiedy najczesciej, po
krotkich dyskusjach, przeglosowywane sa uchwaty w sprawie ré6znych probleméw. Taka formuta
nie sprzyja wykorzystywaniu potencjalu kadry oraz nie w pelni zaspokajane sa psychologiczne
potrzeby nauczycieli, zwigzane z poczuciem kompetencji, autonomii i wiezi. Niemniej jednak,
istniejace rozwigzania dotyczace powolywania w szkole réznych zespolow zadaniowych (zespotly
przedmiotowe, blokowe, wychowawcze, problemowe), kierowanych przez liderow, ktorzy inspiruja
do dziatan i dostarczaja wsparcia metodycznego, otwieraja szereg okazji do wykorzystania metod i
narzedzi coachingowych. Moga z nich korzysta¢ zarowno nauczyciele wchodzacy w role liderow
zespolow, jak i sami dyrektorzy szkdl, nastawieni na rozwodj grona pedagogicznego, ktorzy
przewodnicza radom pedagogicznym oraz prowadza indywidualne spotkania z podwladnymi. W
ramach egzemplifikacji, w jaki sposob coaching moze by¢ stosowany w takich kontekstach, A.
Grzymkowska wymienia w szczego6lnosci szerokie mozliwosci wykorzystania réznych scenariuszy
sesji coachingowych, polegajacych na zadawaniu przez prowadzacych spotkania rozmaitych pytan,
w celu pobudzenia refleksji i zaktywizowania potencjatu kadry nauczycielskiej. Przyktadem takich
sesji moze by¢ chociazby model GROW, opracowany przez J. Whitmore’a, oparty na czterech
kluczowych etapach rozmowy coachingowej: a) ustaleniu celu spotkania (goal), b) okreSleniu,
gdzie w rzeczywistosci sie znajdujemy (reality), c) okresleniu, co mozemy zrobic¢, aby osiggnac¢ cel
(option) oraz d) dokonaniu wyboru i podjeciu decyzji (will). Ten model oferuje pewna matryce
zaprojektowania rozmowy nauczyciela lub dyrektora z zespolem, gdzie nie istniejga Zadne
propozycje gotowych recept, ale w wyniku wzajemnej interakcji i uczenia sie zespoty wypracowuja
swoje oryginalne, spojne ze zmieniajacq sie rzeczywistoscig terazniejszoscia koncepcje. Rzuca to
rowniez wiele swiatla na to, w jaki sposob dyrektorzy mogliby wchodzi¢ w role coachow w Scistym
tego stowa znaczeniu.

Niemniej jednak, potencjalna uzyteczno$¢ coachingu dla kolejnego obszaru jego
zastosowania w szkole, a mianowicie w odniesieniu do samych dyrektorow, nie ogranicza sie tylko
do pracy z zespotem. Metody coachingowe oferuja dyrektorom wielopoziomowe wsparcie,
zarbwno w kontekScie wyzwan zwigzanych ze wspieraniem rozwoju kadry, konstruowania
realnych, dlugofalowych strategii rozwoju szkoly, jak i budowania odpowiedniej kultury szkoty
jako organizacji uczacej sie, a zatem obszarow Scisle taczonych z rolg lidera. Coaching moze zatem
znaczaco pomoc dyrektorom na takich plaszczyznach dzialania, jak zarzadzanie jakoscig
ksztalcenia, zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie strategiczne w obszarze spotecznym,
prawnym i ekonomicznym, zarzadzanie wlasnym rozwojem zawodowym, w koncu za$ budowanie

wilasnej przywodczej roli w szkole lub placowce oraz w szerszym Srodowisku.



W tym miejscu nalezatloby zasadniczo stwierdzi¢, Zze mozliwosci zastosowania coachingu w
oSwiacie w duzej mierze wiaze sie z tzw. coachingiem nauczycielskim, ktéry bywa odnoszony do:
a) dyrektora szkoly, zaréwno w roli nauczyciela, jak i tego, ktory kieruje pracami rady
pedagogicznej oraz b) nauczyciela w roli kierujacego zespotem nauczycielskim, jak rowniez w
relacji z uczniem/zespotem uczniowskim/klasa oraz z rodzicem. W efekcie wszyscy uczestnicy
zaangazowani w te procesy, lacznie z uczniami, a nawet rodzicami, uzyskuja szereg
wielopoziomowych korzysci, zarowno w kontekscie poprawy efektywnosci dzialania organizacji
szkolnej, jak i efektywnosci samych proceséw nauczania i uczenia sie. KorzySci te zostaty
szczegOlowo wymienione w ponizszej tabeli.

Korzysci wynikajace z zastosowania coachingu w oswiacie ze wzgledu na rézne podmioty
sSrodowiska edukacyjnego

PobMIOT KORzYSCI

ustawiczne doskonalenie koncepcji kadry;

umacnianie wizerunku szkoty jako organizacji uczacej sie;

rozwijanie kultury wspolpracy;

wzrost motywacji do pracy;

mozliwosci osiagniecia glebszego poziomu refleksji i zglebiania istoty problemdéw

DYREKTOR SZKOLY

rozwijanie wiasnych kompetencji i motywacji do pracy;

rozwijanie nowej postawy wobec ucznia/klienta oraz wzmacnianie relacji z nim;
zapobieganie wypaleniu zawodowemu;

praca w oparciu o zasoby ucznia;

autorefleksyjne podejscie do skutecznosci wlasnych dzialan

NAUCZYCIEL

wzmocnienie poczucia koherencji;
rozpoznawanie swoich mocnych stron;
Wwzrost samooceny;

wzrost motywacji do dziatania;
Swiadomo$¢ posiadania wsparcia.

UCZNIOWIE

znajomo$¢ narzedzi motywujacych uczniéw do nauki;
wspotpraca z nauczycielem-coachem;

usprawnienie przeptywu informacji na linii szkota-rodzice;
wieksze zaangazowanie w problemy dziecka i szkoty.

RODZICE

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Kozielska, Perspektywy i nowe rozwigzania w doradztwie zawodowym.
Coaching jako narzedzie pracy doradcéw zawodowych w konteks$cie idei lifelong learningu, ,,Studia Edukacyjne” 2015,
Nr 37, s. 189.

Warto réwniez podkreslic, ze te teoretyczne przewidywania zwigzane z efektami coachingu
znajduja szersze i wyrazne potwierdzenie w badaniach. Z analiz przeprowadzonych przez portal
Coaching Edukacyjny wynika na przyklad, ze az 96% o0s0b, ktore skorzystaty z metod coachingu,
uwaza je za skuteczne, natomiast satysfakcja z pracy wykonywanej po odbyciu kursow
coachingowych zwieksza sie o okolo 61%. Jednoczesnie prawie 70% badanych zauwaza wzrost
efektywnosci pracy zespolowej po coachingu, 77% twierdzi, Ze poprawie ulegaja relacje miedzy

pracownikami, a az 91% ma poczucie, ze coaching wywiera znaczacy wptyw na cate ich zycie.

Coaching jako metoda transformowania postaw dyrektoréw szkél w kierunku
wchodzenia w role przywédcy edukacyjnego



Wspéiczesni dyrektorzy polskich szkét potrzebujg wejscia w role przywodcy edukacyjnego.
Skutecznos¢ dyrektora jako osoby zarzadzajacej szkola i odpowiedzialng za jej dziatalnosc
opiekuncza, wychowawcza i dydaktyczng jest bowiem zasadniczo uzalezniona od skutecznosci jej
przywodztwa. Wigze sie z tym rowniez druga istotna teza, a mianowicie poglad, ze coaching moze
by¢ doskonala metoda wspomagania dyrektorow w procesie budowania tej przywodczej roli. Jak
staratem sie wykaza¢ wcze$niej, wiele definicji coachingu akcentuje cel tej metody, odnoszacy sie
do zmiany nastawienia osoby coachowanej do siebie, innych i swoich zadan. Centralny staje sie tu
dialog, wspoldziatanie, ciggla refleksja nad jakoScia wlasnej pracy i mozliwosciami jej
doskonalenia, orientacja na swoj rozwdj i uczenie sie oraz lepsze eksponowanie i dostrzeganie
celow, szczegoOlnie w kontekScie nieustannie zmieniajacej sie rzeczywistoSci. Same osoby
coachowane uzyskuja rowniez cenng okazje do wejscia w role coacha, ktory inspiruje, motywuje i
wywiera wplyw na innych, a zatem dziala wedlug modelu, ktéry powszechnie utozsamia sie z
wyzwaniami stojgcymi przed liderami.

Bioragc pod uwage korzysci plynace z coachingu dla budowania przywodczej roli
dyrektorow szkét, nalezatoby podkresli¢ przede wszystkim to, ze coaching oferuje wartosciowa
okazje do budowania nieformalnego autorytetu w szkole i zaufania, ktére sa podstawa skutecznego
przywodztwa i zwigzanego z nim tworzenia wilasciwych relacji pomiedzy aktorami Srodowiska
edukacyjnego. Niekiedy akcentuje sie bowiem, ze dyrektorzy szkot czesto poprzestaja tylko na
poziomie autorytetu formalnego i wiadzy, ktéra uzyskuja dzieki zajmowanemu stanowisku. Ta
pozycja do pewnego stopnia moze utrudnia¢ im wchodzenie w role lidera, rodzac szereg pokus
zwiazanych z checig hierarchicznego traktowania swoich podwladnych i budzac silng tendencje do
skupiania sie na konkurowaniu o wladze. Nawet jesli dyrektor jest dobrze pod wzgledem
»technicznym” przygotowany jako menedzer i potrafi wykorzystywa¢ w praktyce swoje
menedzerskie kompetencje, nie musi osiaga¢ zadowalajacych wynikéw, jesli procesy te nie sg
powigzane z budowaniem osobistego autorytetu, ktéry nie bedzie wynikal z zajmowanego
stanowiska i zakresu przypisanej do niego wiadzy. Innym bledem popelianym przez dyrektorow
szkol jest skracanie czasu budowania nowych zespolow, co czesto wiaze sie z przesadnym
redukowaniem dystansu do podwladnych bez okreslenia pewnych standardéw wykonywania pracy
oraz konkretnie przypisanych im zadan. Wiez z pracownikami osiggana jest wowczas najczesSciej na
wspoélnym i czesto mitym spedzaniu czasu, przy istotnym zaniedbaniu realizacji celow szkoty, co w

efekcie przyczynia sie do niskich rezultatow pracy.

Wsparcie coachingowe moze istotnie zmieni¢ te wzory mysSlenia i dziatania dyrektorow, ze



szczegllnym naciskiem na osiagniecie tego, co w przywoédztwie jest jedng z centralnych rzeczy, a
mianowicie wspomnianego powyzej autorytetu nieformalnego. Dzieki zadawaniu pytan i
nieustannej refleksji dyrektorzy moga krytycznie spojrze¢ na cze$¢ swoich dziatan, ze szczeg6lnym
naciskiem na swoje relacje z podwiladnymi. Poszerzaja rowniez swoja samowiedze odno$nie
wlasnego stylu kierowania szkola, wykorzystujac kolejne doswiadczenia, aby zmienia¢ badZ
niwelowac to, co nie sprzyja kreowaniu ich przewodniej roli w szkole, ze szczegélnym naciskiem
na role nieformalnego znaczenia i wpltywu. Wspétczesnie, w literaturze z kregu przywédztwa i
zarzadzania wymienia sie pie¢ takich stylow, opisujacych réwniez pewne wzory podejscia do
pracownikow. Niewatpliwie zastosowanie metod coachingowych moze okazac sie bardzo skuteczne
dla budowy kluczowego dla dyrektora-lidera przywédczego stylu kierowania poprzez rozpoznanie
waznosci relacji w zespole jako celu organizacji szkolnej. Jednak, zeby taki poziom relacji mogt
zostac osiagniety, dyrektor szkoly powinien wyjs¢ daleko poza granice przypisanego mu autorytetu
formalnego, aby budowa¢ w szkole swoistg kulture zaufania. Zadania te wydaja sie na pewno
bardziej realne do wykonania, jesli dyrektor bedzie wchodzit w relacje z podwladnymi z pozycji
coacha, ktéry inspiruje i motywuje swoj zespol, zadaje pytania, shucha, uczy sie sam i zacheca do
uczenia sie innych, tworzac w szkole kulture partycypacji i wspétuczestnictwa.
Metody coachingowe wykorzystywane przez dyrektoréw szkot pozwalaja im w
szczegoblnosci na:
- lepsza identyfikacje, zachecanie i rozwijanie szkolnych lideréw — jak juz wielokrotnie
wspomniano, lider to osoba, ktéra nie musi posiada¢ wtadzy formalnej, przypisanej do jakiego$
kierowniczego stanowiska. Liderami okresowymi moga by¢ rowniez nauczyciele szkolni, a
nawet w zaleznosci od wymogu sytuacji — uczniowie i ich rodzice. W obliczu oczekiwan
zwigzanych z kreowaniem szkolnych liderow zorientowanych w szczego6lnosci na stalg
poprawe metod nauczania, stosowanie metod coachingowych ulatwia dyrektorom szkot
identyfikowanie takich lideréw i wywieranie wplywu na ich stale doskonalenie sie. W
rezultacie coaching staje sie w ten spos6b waznym ogniwem specyficznej struktury
umozliwiajgcej rozwdj osobisty i zawodowy, zarowno samych dyrektorow, jak i nauczycieli
oraz innych aktoréw Srodowiska edukacyjnego. Wspolng jego kanwe stanowi stala, oparta na
zaufaniu interakcja oraz procesy wzajemnego uczenia sie;
- rozwigzanie pewnych probleméw zwigzanych z zakresem odpowiedzialno$ci — wiaze sie
bezposrednio z wyzej opisanym obszarem, gdzie przywédztwo nie jest tylko i wylacznie
ograniczone do osoby dyrektora. W rezultacie odpowiedzialno$¢ spoczywa rowniez na innych
(gtownie nauczycielach), ktérzy powinni by¢ zachecani do uczestnictwa i przejawiania postaw
proaktywnych, a nie tylko realizowania okreslonych zadan opiekunczych, dydaktycznych, czy

wychowawczych. Coaching pozwala dyrektorom uswiadomi¢ ten wazny aspekt przywodztwa,



gdzie dyrektor-lider zdaje sobie sprawe z konieczno$ci dzielenia sie odpowiedzialno$cia z
innymi oraz rezygnuje z wysylania sygnaléw, ze tylko on kieruje szkola i ponosi
odpowiedzialnosc za jej prace;

- identyfikacje waznych standardéw pracy w szkole — metody coachingowe zapewniaja
wysoka skuteczno$¢ komunikacji pomiedzy czlonkami organizacji (na przyklad wedhlug
modelu GROW: skonkretyzowanie celu, ustalenie tego, co jest do zrobienia, wygenerowanie
jak najwiekszej liczby rozwigzan i mozliwosci, w efekcie zas ustalenie planu dziatania i
wiasciwych dla niego standardow). Daja one zatem dyrektorowi potrzebna i elastyczng matryce
do poruszania sie w ztozonym i zmieniajacym sie otoczeniu, dzieki ktérej moze on realizowac
swoja przewodnig role i wywiera¢ wplyw i pobudza¢ autentyczne zaangazowanie swoich
podwiadnych.

Z powyzszego wynika, ze coaching moze zostaC opisany jako wazny element systemowego
monitorowania i wspierania dyrektorow, bez wzgledu na ich doSwiadczenia na stanowisku
dyrektorskim. Jest to jednocze$nie pewien sposéb myslenia o ludziach i pracy, adekwatny do tresci i
znaczen zasadniczo identyfikowanych z pojeciem przywodztwa (wpltyw, zaufanie, tworzenie
organizacji uczacej sie). W tym miejscu mozna podja¢ probe zidentyfikowania podstawowych
zalozen dotyczacych rozwoju przywddczej roli dyrektora szkoty w odniesieniu do tego, jaki model
szkolenia coachingowego nalezaloby przyja¢ dla dyrektorow. Moglby on obejmowac trzy
wspotzalezne poziomy aktywnosci:

® uczenie sie przez doSwiadczenie jako poziom najwezszy — mniej istotne sa tu modele
teoretyczne, z istotnym wykluczeniem gotowych recept, a nawet tych schematow, ktore
sprawdzity sie w innych warunkach. Kluczowe jest oparcie sie na wspétpracy;

¢ konstruowanie tre$ci wynikajacych z systematycznej refleksji nad rzeczywistoscia,
wartosciami i kompetencjami jako poziom srodkowy — zasadnicze znaczenie majq tu procesy
uczenia sie oraz usSwiadomienie koniecznosci krytycznego podejscia do dotychczasowych
wartosci;

* wypracowanie wspoélnej ramy/modelu przygotowywania, wspierania i doskonalenia jako
poziom najszerszy, obejmujacy miedzy innymi oferowanie dyrektorom wsparcia

dostosowanego do ich doswiadczen i potrzeb.

Z niedawnych badan nad stosowaniem coachingu w procesach wsparcia dyrektoréw szkoét
wynika, Ze skutecznos$c takich szkolen dla dyrektorow jest w najwiekszym stopniu uzalezniona od
osobistej motywacji dyrektoréw, stopnia ich poinformowania, wiasciwego doboru coachow,
odpowiedniej liczby spotkan oraz sposobéw prowadzenia coachingu. Zasadnicze okazuje sie

rowniez prowadzenie stalego monitoringu oraz wsparcia superwizyjnego, w celu zapewniania



wysokiej jakoSci procesu coachingowego. Z badan tych wynika tez, ze az 84% ankietowanych

dyrektoréw, ktérzy wzieli udziat w szkoleniach stwierdzilo, ze coaching spehit ich oczekiwania, a

97% uznato, ze jest on potrzebny w edukacji. NajczesSciej wskazywanym efektem sesji

coachingowych bylo uzyskanie pomocy w rozwiazaniu probleméw utrudniajacych realizacje celow

(71%) oraz wykorzystanie potencjatu wiasnego i innych (63%).
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