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CZESC 1. PODSTAWY COACHINGU ODPORNOSCI
OPERACYJNEJ

1. Odpornos¢ operacyjna organizacji i zespohu

1.1. Odpornos¢ operacyjna, ciaglos¢ dzialania i zarzadzanie kryzysowe

Odpornos¢ operacyjng rozumiem w tej ksigzce jako zdolno$¢ do podtrzymania potrzebnego
rezultatu, dostosowania sposobu pracy i odbudowania zasobéw w obliczu zaktocen. Nie
oznacza ona braku problemow. Organizacja moze by¢ odporna mimo czasowego
ograniczenia zakresu, jesli potrafi swiadomie wybra¢ priorytet, utrzymac niezbgdng jakosc¢ i

przygotowac dalsza droge.

Ciaglo$¢ dzialania koncentruje uwage na przygotowaniu i utrzymaniu zdolnos$ci realizacji
istotnych dziatah podczas zakltdcenia. ISO 22301:2019 stanowi punkt odniesienia dla
systemu zarzadzania ciggloscia dziatania. [7] Ksigzka nie odtwarza wymagan normy ani nie
zastepuje dokumentacji organizacyjnej. Autorskie karty coachingowe pomagajg rozumie¢

role 1 decyzje, ale nie sg petnym planem ciggtosci.

Zarzadzanie kryzysowe obejmuje rozpoznanie, koordynacj¢ 1 decyzje wymagajace
odpowiednich uprawnien. Coach nie przejmuje dowodzenia. Moze przed zdarzeniem pomoce
zespolowi przec¢wiczy¢ sposob uzgadniania, podczas stabilizacji wspieraé¢ krotka refleksje, a

po zdarzeniu prowadzi¢ przeglad. Forma zalezy od czasu, ryzyka i potrzeby dziatania.

Te rozroznienia chronig przed niewtasciwym doborem wsparcia. Jesli brakuje decyzji o
zasobie, potrzebny jest decydent. Jesli uczestnicy maja rézny obraz priorytetu, uzyteczna
moze by¢ rozmowa. Jezeli istnieje bezposrednia potrzeba dziatania zgodnie z procedura,
sesja nie powinna jej zastepowac. Dobre kontraktowanie pozwala okresli¢ t¢ granice przed

rozpoczegciem pracy.

Przyklad rozroéznienia. Po zatrzymaniu dostawy organizacja uruchamia wilasciwy plan
ciggtosci, a uprawniony kierownik zmienia zobowigzania. W rozmowie rozwojowej zespot
odkrywa pdzniej, ze sygnat byt znany, ale nie miat odbiorcy. Przedmiotem coachingu staje
si¢ sposob zglaszania i odpowiadania. Nie ma potrzeby nazywania catej reakcji coachingiem

ani przypisywania mu decyzji operacyjnych.

Pytanie do wlasnej praktyki. Wybierz jedno zdarzenie i przypisz czynnosci do zarzadzania,

specjalistycznej oceny oraz rozwoju wspotpracy. Jesli ta sama osoba petni kilka rol, wskaz,
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w jakiej roli dziala w danym momencie. Jasno$¢ funkcji utatwia uczestnikom rozumienie

odpowiedzialno$ci i granic rozmowy.

1.2. Utrzymanie rezultatu, adaptacja procesu i odbudowa zdolnosci

Utrzymanie dotychczasowego procesu nie zawsze jest najlepszg odpowiedzig. Zespot moze
zachowac rezultat przez zmiane¢ kolejnosci, zakresu lub sposobu wspolpracy. Czasem
potrzebne jest ograniczenie obietnicy wobec odbiorcy i uzgodnienie nowego terminu.

Wazne, aby decyzja byta jawna i podejmowana przez uprawniong rolg.

Duchek ujmuje odpornos¢ organizacyjng jako zdolno$¢ zwigzang z antycypacja, radzeniem
sobie i1 adaptacja. [3] To uzyteczny punkt odniesienia dla patrzenia poza chwile kryzysu. W
proponowanym tu zastosowaniu zespot pyta, co powinien zauwazy¢ wezesniej, jak reaguje
teraz i co zmieni po zakonczeniu. Nie nalezy jednak utozsamia¢ autorskiej struktury

coachingu z tym modelem badawczym.

Odbudowa dotyczy zasobow i1 zdolnosci, nie tylko powrotu wskaznika do dawnego poziomu.
Moga pozostac zalegte przeglady, zuzyte rezerwy, niewyjasnione wyjatki i przecigzone role.
Jesli organizacja oglosi koniec problemu zbyt wcze$nie, kolejne zakldcenie trafi na stabszy

uktad. Coach pomaga ujawni¢ ten stan i przygotowa¢ odpowiedzialno$¢ za dalszy krok.

Warto rozdzieli¢ trzy pytania: czy rezultat jest dostepny, czy sposob jego uzyskania jest
mozliwy do utrzymania i czy zasoby zostaty odtworzone. Korzystna odpowiedz na pierwsze
nie przesadza o pozostalych. Zespdt moze dziata¢ skutecznie przez kilka dni dzigki

wyjatkowemu wysitkowi, ktérego nie wolno przyja¢ jako nowej normalnej zdolnosci.

Trzy stany tego samego procesu. Firma moze odzyska¢ terminowo$¢, nadal korzystajac z
codziennego wsparcia eksperta. Nastgpnie moze przygotowac zastgpce 1 odcigzy¢ eksperta,
ale wcigz mie¢ zalegle zadania. Dopiero osobna decyzja o ich zamknigciu porzadkuje koszt
zdarzenia. Kazdy etap daje inng informacj¢ o zdolnosci i powinien mie¢ wlasciwg

obserwacjg.

W praktyce warto zachowa¢ maly rejestr pozostato$ci po zaktdceniu. Nie stuzy on
przedtuzaniu kryzysu. Pokazuje prace, ktora moglaby znikngé¢ z uwagi po poprawie
gtownego wyniku. Wiasciciel procesu moze $wiadomie odroczyC cze$¢ pozycji, lecz

powinien zna¢ konsekwencje takiej decyzji.
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1.3. Odpornos¢ jednostki a warunki dzialania zespolu

Osobista zdolno$¢ do zachowania uwagi, proszenia o pomoc i uczenia si¢ ma znaczenie dla
pracy. Nie zastepuje jednak zasobow, uprawnien i spojnych priorytetow. Pracownik nie
powinien odpowiada¢ za brak zastgpstwa, na ktére nie ma wplywu, wylacznie przez

rozwijanie wlasnej wytrzymatosci. Coaching musi uwzglednia¢ uktad organizacyjny.

Lengnick-Hall, Beck i Lengnick-Hall tacza zdolno$¢ organizacyjnej odpornosci z zasobami
ludzi oraz praktykami zarzadzania nimi. [9] W praktyce warto wigc pyta¢ nie tylko o
gotowos¢ osoby, lecz takze o mozliwos¢ wykorzystania kompetencji w zespole. Wiedza
jednego eksperta moze by¢ wartosciowa 1 réwnoczes$nie tworzy¢ silng zaleznos$¢ od jego

obecnosci.

Zespot potrzebuje wspolnych zasad reagowania. Kto zglasza brak? Jak uzgadnia si¢
priorytet? Kto ma prawo powiedzie¢, ze zakres przekracza mozliwosci? Jesli odpowiedzi s
niejasne, indywidualna inicjatywa moze prowadzi¢ do sprzecznych dziatan. Coach pomaga

zobaczy¢ wzorzec wspélpracy, zamiast zbiera¢ wytacznie oddzielne deklaracje odpornosci.

Nie nalezy takze publicznie diagnozowac¢ stanu psychicznego na podstawie reakcji podczas
trudnej sytuacji. Rozmowa dotyczy zachowania i1 potrzebnego wsparcia w uzgodnionym
zakresie. Sprawy wymagajace innej kompetencji kieruje si¢ wiasciwa drogg. Praca nad
odpornos$cia nie powinna by¢ sposobem normalizowania warunkow, ktore wymagaja decyzji

0 obcigzeniu lub organizacji.

Perspektywa dwoch osob. Doswiadczony pracownik potrafi szybko rozwigzaé¢ wyjatek, a
nowa osoba potrzebuje jasnej drogi konsultacji. Oczekiwanie identycznej samodzielnosci
moze ukry¢ réznicg warunkéw. Wspolna odpornos¢ polega migdzy innymi na tym, ze wiedza
eksperta jest dostepna w odpowiednim zakresie, a konsultacja ma zaplanowang zdolno$¢.

Nie trzeba publicznie porownywac osobistej odpornosci uczestnikow.

Zadaniem lidera jest takze usuwanie kosztu zgloszenia. Jesli pytanie o granice konczy si¢
oceng postawy, pracownicy moga wybiera¢ milczenie. Coach pomaga przec¢wiczy¢
odpowiedz odnoszacg si¢ do wptywu na prace i potrzebnego wyboru, zamiast przypisywac

zglaszajacemu intencje.

1.4. Efektywnos¢ biezaca, rezerwy i zdolnos¢ reagowania na zaklocenia

Wydajny proces w warunkach typowych moze mie¢ matg przestrzen reakcji na odchylenie.

Zasob wykorzystany stale w pelni nie jest automatycznie dostepny do obstugi wyjatku. Warto
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wiedzie¢, ktore rezerwy sg celowe, kto moze je uruchomic i jaki skutek ma ich zuzycie. Nie

oznacza to postulatu nieograniczonych zapasow.

Woods rozréznia kilka znaczen odpornosci, w tym powrdt po zdarzeniu, wytrzymatos¢ i
zdolno$¢ adaptacji przy przekraczaniu zwyktych granic. [12] Rozrdznienie pomaga nie
ocenia¢ calego zjawiska jednym wskaznikiem. Proces moze dobrze znosi¢ znany typ

zakldcenia, a stabo reagowac¢ na nowe polaczenie ograniczen.

W rozmowie coachingowej warto wybra¢ konkretny zasob: czas eksperta, zapas materiatu,
alternatywne miejsce albo kompetencj¢ zastepcza. Kiedy jest dostepny 1 czego wymaga
uruchomienie? Jesli alternatywa istnieje tylko na liscie, ale nie ma uprawnienia lub
aktualnego przygotowania, nie stanowi gotowej zdolnosci. Trzeba sprawdzi¢ warunki w

dziataniu lub dopuszczonym ¢wiczeniu.

Decyzja o rezerwie wigze koszt biezacy z mozliwym skutkiem zaklocenia. Nalezy do
wlasciwych 16l zarzadczych i1 specjalistycznych. Coach pomaga przygotowac pytania,
ujawni¢ zatozenia i omowi¢ konsekwencje. Nie powinien arbitralnie ustala¢ poziomu zapasu

ani obiecywac, ze sama elastyczno$¢ ludzi zastapi brakujacy zasob.

Koszt niewykorzystanej rezerwy. Rezerwa moze wydawac si¢ zbedna, dopdki nie jest
potrzebna. Nie wynika z tego, ze kazda rezerwa jest uzasadniona. Rozmowa powinna
obejmowa¢ rodzaj zakldcenia, czas uruchomienia 1 alternatywe¢. Utrzymywanie
dodatkowego materialu nie pomoze przy braku kompetencji, a druga lokalizacja bez dostepu

do informacji moze pozosta¢ jedynie mozliwos$cia na papierze.

Zespot moze przygotowac poréwnanie scenariuszy dla decydenta. Powinno ono ujawniaé
zalozenia, zamiast przedstawia¢ jedng liczb¢ jako pewny koszt przysztego kryzysu.
Ostateczny wyboOr poziomu zabezpieczenia nalezy do zarzadzania i wilasciwych ocen

fachowych.

1.5. Kiedy coaching moze wspiera¢ odpornos¢ operacyjng

Coaching jest przydatny, gdy uczestnicy maja przestrzen wyboru i potrzebuja rozpoznaé
wlasny sposob reagowania. Moze dotyczy¢ odkladania trudnej rozmowy, niejawnego
przejmowania odpowiedzialnosci albo powracajacego sporu o priorytety. Warunkiem jest

mozliwos$¢ przetozenia refleksji na zachowanie 1 wtasciwe uzgodnienie.

Metaanaliza coachingu w miejscu pracy wskazuje ogoélne podstawy do rozwazania tej formy

rozwoju, przy ograniczeniach badan i zréznicowaniu warunkow. [2] Nie jest dowodem
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skuteczno$ci zaproponowanych tu kart ani catej struktury w dowolnym kryzysie. Wtasny

proces wymaga okreslonego celu i rzetelnego sprawdzenia efektow.

Podczas ostrej fazy zaktdcenia uzyteczna bywa bardzo krotka rozmowa o jednym pytaniu,
jesli nie opdznia dziatania. Dhuzszg analize warto przenies¢ do stabilizacji lub przegladu po
zdarzeniu. Coach powinien umie¢ wycofa¢ si¢, gdy potrzebna jest wlasciwa reakcja

operacyjna. Ukonczenie zaplanowanej sekwencji nie jest celem wazniejszym niz zadanie.

Przed rozpoczeciem warto uzgodnié, czego proces nie moze obiecaé. Nie zapewnia braku
zaktocen, nie nadaje uprawnien i1 nie usuwa niedoboru zasobéw. Moze natomiast pomde
ludziom trafniej rozpoznawac ograniczenia, przygotowywac decyzje i uczy¢ si¢ z prob. Taki

zakres jest wystarczajaco konkretny, aby p6zniej oceni¢ jego uzytecznosc.

Dobér formy. Jesli lider potrzebuje przygotowaé trudng rozmowe ze sponsorem, wystarczy
sesja indywidualna. Jesli kilka funkcji odmiennie rozumie zobowigzanie, potrzebna jest
praca wspolna. Jezeli brak dotyczy konkretnej umiejetnosci wykonawczej, odpowiedzig
moze by¢ szkolenie lub instruktaz. Laczenie form jest mozliwe, ale uczestnicy powinni

wiedzie¢, kiedy prowadzacy pyta o ich wybor, a kiedy przekazuje wymagany standard.

W ocenie procesu warto poréwnaé zachowanie przed i po: sposob zgloszenia przeszkody,
potwierdzenie decyzji czy aktualizacje zatozenia. Sama satysfakcja ze spotkania nie

pokazuje, czy praktyka zmienita si¢ w rzeczywistej pracy.

Przygotowanie zamoéwienia na wsparcie. Osoba zamawiajagca moze opisa¢ potrzebe w
czterech zdaniach: jaki rezultat jest zagrozony, jaki wzorzec wspotpracy utrudnia reakcje, co
pozostaje w wplywie uczestnikoOw 1 jak zostanie oceniona zmiana. Taki zapis pomaga
odrozni¢ potrzebe coachingu od braku decyzji lub fachowego przygotowania. Nie wymaga

od sponsora gotowej diagnozy przyczyny.

Przyktadowo trudno$¢ zbyt pdzno dowiaduje si¢ o przeszkodach mozna rozwingé przez
analize ostatniego zgloszenia. By¢ moze pracownicy nie wiedza, kiedy informowac; by¢
moze zglaszaja, lecz informacja trafia do niewtasciwego miejsca; by¢ moze odbiorca nie
odpowiada. Kazdy wariant kieruje do innej praktyki. Dopiero po rozpoznaniu warto ustalac¢

cel rozwojowy.

Waznym warunkiem jest mozliwos¢ sprawdzenia praktyki migdzy sesjami. Jesli uczestnicy
nie maja okazji ani zgody na zmian¢ zachowania, rozmowa moze pozosta¢ refleksja bez
przetozenia na pracg. Sponsor powinien zapewni¢ przestrzen odpowiednig do celu, a coach

jawnie wskaza¢, czego nie da si¢ oceni¢ w obecnych warunkach.
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23. Dokumentacja calego procesu

23.1. Karta sesji coachingowej

00-23.1 | Data: | Oznaczenie procesu:

Obszar zapisu Miejsce na wlasne ustalenia

Cel, etap i uczestnicy

Warunki oraz uzgodniony zapis

Kluczowe obserwacje i pytania

Warianty 1 potrzebne decyzje

Zobowigzania oraz granice

Nastepna sesja i praca miedzy sesjami

Whiosek lub nastepny krok:
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