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MENEDZER JAKO COACH,

CZYLI O COACHINGOWYM STYLU
ZARZADZANIA

ABSTRAKT

Artykutjest pos§wiecony wykorzystaniu coachingu w pracy menedzera. Jest oparty na
kilkuletniej praktyce w prowadzeniu szkolen otwartych pt. Menedzer coachem dla pol-
skich menedzeréw. Autorka stara sie przedstawi¢ zaréwno sytuacje, w ktérej obecnie
znajduja si¢ menedzerowie, jak i coachingowy styl zarzadzania.

Stowa kluczowe

coachingowy styl zarzadzania, menedzer-coach, Solution Focused Approach, styl coachingu

WPROWADZENIE: WSPOLCZESNY SWIAT I MENEDZER
WYZWANIA

Glebokie zmiany spoleczne, nowe technologie, globalizacja, rosnaca réznorodno$¢
srodowiska pracy maja duzy wplyw na to, co dzieje sie z zarzadzaniem. Z jednej stro-
ny samochody, samoloty, telefony, komorki, faksy, pagery, poczta elektroniczna, ra-
dio, telewizja bardzo nas do siebie zblizaja. Mozemy si¢ komunikowa¢ z kims, kto jest
daleko, mozemy to robi¢ czesciej, mozemy to robic szybciej. Otwiera to przed nami
nowe perspektywy, nowe wybory, nowe sposoby dziatania. Z drugiej strony cale to
tempo zycia moze wywolywaé uczucie przesytu i przetadowania (Caproni 2004).
Technologia poszerza perspektywy, mozliwoéci uczenia si¢, pomaga budowa¢
coraz bardziej zlozone sieci relacji, rozwija intelekt i wzbogaca zestawy zachowan.
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Umozliwia nam zwiekszenie efektywno$ci oraz odpowiedzialne i profesjonalne wy-
konywanie obowiazkéw menedzera — obywatela $wiata. Jednak zycie w takim sty-
mulujacym i bogatym w informacje $wiecie moze by¢ meczace. Mozemy dostrzec
rozbieznos¢ miedzy tym, co rozumiemy, a tym, co wedtug nas powinni$my rozumiec.
Moga pojawi¢ sie troski zwigzane z tym, ze czasami istnieje przepas¢ migdzy tym,
kim — wedlug nas — jeste$my, a tym, kim — jak sadzimy — powinnismy by¢.

Obecnie menedzer préobuje nadac sens $wiatu, ktory jest trudny do zrozumienia.
Podejmuje decyzje, mimo ze wiele probleméw jest zbyt skomplikowanych, by przewi-
dzie¢ wszystkie konsekwencje. Co wiecej, nie dysponuje wszystkimi informacjami,
ktére sg potrzebne do podjecia tych decyzji. Odczuwa pokuse, by mieé kontrole nad
$wiatem, wladciwie wie, ze powinien ja sprawowa¢, jednakze $wiat, w ktérym funk-
cjonuje, jest plynny i nie bardzo pozwala si¢ kontrolowac.

ZADANIA MENEDZERA

Gdy obserwuje menedzerdw, z ktérymi pracuje, odnosze wrazenie, ze czgsto musza
sprosta¢ sytuacjom bardzo zlozonym, bardzo zdecentralizowanym, bardzo global-
nym i ogdlnie rzecz biorac nieprzewidywalnym. Musza sie odnalez¢ w swiecie, w kto-
rym najwazniejsze s elastycznos¢ i umiejetno$¢ dostosowania sie do niespodziewa-
nych sytuaciji.

Jeélifirma ma osiagnac przewage konkurencyjng na rynku, menedzerowie musza
skréci¢ czas wytwarzania produktéw i $wiadczenia ustug znajdujacych sie w ofercie
firmy. Nie moga i$¢ na kompromis. Walcza zaréwno o koszty, jak i o jako$é (Caproni
2004). Stawiane im zadania mozna by zawrzeé w nastepujacych postulatach:
= Koncz wiecej zadan i wytwarzaj wigcej produktéw za pomoca mniejszej liczby

pracownikéw, w dokladnie takiej samej jednostce czasu jak weze$niej.
®  Komunikuyj sig, zbieraj i gromadz informacje, zarzadzaj réznymi procesami orga-

nizacyjnymi i sprawnie korzystaj z nowych technologii.

Pojawia si¢ pytanie: ,Ale jak to wszystko robi¢?”.

Kazdy $wiadomy swojej roli menedzer bedzie stawial przed sobg zadanie budo-
wania zaufania wéréd ludzi, by sprosta¢ wyzwaniom organizacyjnym. Wie bowiem,
ze wielu jego pracownikoéw to specjalisci majacy duza wiedze i duze doswiadczenie.
Wiedza wigcej niz on o organizacji, o procesie produkcyjnym, o sprzedazy, o techno-
logiach i klientach. Czgsto pracownik wie, jak i co ma zrobi¢, menedzer natomiast ma
ulatwi¢ mu prace i wydoby¢ tkwigcy w nim potencjal. Czasy ukladéw hierarchicz-
nych, relacji opartych na zaleznosci typu ,Ja, menedzer, jestem na goérze, ty pracow-
niku jestes na dole, ja ci powiem, co i jak masz robi¢” odchodza do lamusa. Pojawia sie
paradygmat przywédcy - stugi (Greenleaf 1998).
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Wspolczesny skuteczny menedzer ma globalne spojrzenie na otaczajaca go rze-
czywisto$¢, swobodnie porusza si¢ w systemach informacyjnych, uzywa réznych
technologii i potrafi zarzadza¢ réznymi procesami. Jest wizjonerem, potrafi pociag-
na¢ za soba ludzi, jest mistrzem motywowania i kierowania praca zespolowa. No
i oczywiscie jest coachem.

ISTOTA I SZTUKA COACHINGU

»Menedzerze coachuj swoich pracownikéw”. To haslo coraz cze$ciej rozbrzmiewa
na korytarzach i w gabinetach firm. Menedzer chce dobrze, ale nie zawsze wie, co to
doktadnie znaczy. Czesto dochodzi wiec do absurdow, ktére na dltugo pozostaja w pa-
mieci ,przecoachowanych” pracownikéw i oczywiscie menedzeréw jako wydarzenia
traumatyczne. Dlatego najwyzszy czas rozpocza¢ dyskusje na temat menedzeréw-co-
achow.

SZTUKA COACHINGU

Wigkszo$¢ definicji przytaczanych w literaturze przedmiotu opisuje coaching jako
rozmowe — coach rozmawia z coachowanym. W coachingowym stylu zarzadzania
chodzi o co$ innego — rozmowa to tylko zewnetrzny wymiar coachingowego stylu
zarzadzania. Chodzi o rezultat.

Coachingowy styl zarzadzania jest sztuka osiagania rezultatéw za pomocg roz-
mowy. Dzieki niej ludzie odnajduja sile, Zeby postawi¢ sobie cele, o ktorych do tej
pory nawet nie mieli odwagi marzy¢. Sztuka polega na tym, ze ludzie zdobywaja si¢
na dzialania, ktére do tej pory byly poza ich zasiegiem.

ISTOTA COACHINGU

Najprosciej rzecz ujmujac, istota coachingu polega na zmianie. Po prostu. Coaching
przeprowadzamy po to, aby ,co$” sie zmienito. Oczywiscie na lepsze. O jakiego ro-
dzaju zmiane bedzie chodzi¢, zdecyduje coachowany pracownik — okreslajac swoj cel
rozwojowy. Ty mozesz mu w tym poméc. Zwykle w trakcie coachingu chodzi o zmia-
ne osiaganych rezultatéw. Nie mam tu na mysli tylko twardych wynikéw pracownika.
Czasami rezultatem bedzie zmiana myslenia, ktéra doprowadzi do zmiany sposobu
postepowania. Zmianie sposobu postepowania przeciwdziala wiele czynnikéw: prze-
konania, nawyki, odruchy, emocje (np. lgk), a czesto tez reakcje otoczenia na nowe
zachowanie. Pracownik musi sobie poradzi¢ z inercja wlasng i inercja §rodowiska. Za-
danie menedzera-coacha polega na tym, zeby go w tym wesprze¢ — nie tyle rada, co
prowokowaniem do kreatywnego myslenia.

Podstawowym argumentem menedzera proponujacego pracownikowi coaching
jest lepsze wykorzystanie jego potencjalu, szeroko rozumiany wzrost wydajnosci.
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Pracownik niekoniecznie ma pracowac szybciej lub robi¢ wiecej niz dotychczas — ma
pracowaé madrzej.

W CSZ chodzi o to, by §wiadomie przyjmowac odpowiedzialnos¢ za osiagane re-
zultaty. Chodzi o to, by budowa¢ wigksze zaangazowanie, proaktywno$¢, skupienie
na rozwiazaniach. Chodzi o to, by promowac jasne reguty gry i wzmacnia¢ komuni-
kacje.

CSZ nie jest po to, zeby ludzi naprawia¢, prostowac. Jest zaproszeniem do dalsze-
go rozwoju. Jesli kto$ wedlug ciebie wymaga ,naprawiania”, to podejmiesz z nim roz-
mowy, w ktérych bedziesz dazy¢ do zmiany jego zachowania. Tylko Ze to nie bedzie
coaching. By¢ moze wykorzystasz te same umiejetnosci co w coachingu. Przeprowa-
dzisz rozmowe dyscyplinujaca czy oceniajaca, ale to nie bedzie coaching. Coaching
jest sposobem zakomunikowania pracownikowi: ,Cenie cie, wiaze z tobg przyszlosé
izapraszam do budowania czego$ wigkszego, czegos ambitniejszego”.

Reasumujac, istota coachingowego stylu zarzadzania jest kreowanie takiego ro-
zumienia siebie i otoczenia, dzigki ktéremu pracownik:

— Nadaje kierunek swojemu zyciu i swojej pracy przez jasne okreslenie priorytetow

(co jest dla mnie wazne?) i zwigzanych z nimi celéw (co chce osiagnaé?),

—  Jest $wiadomy tego, ze ma wiele mozliwosci do wyboru (jakie dzialania przybliza
mnie do wybranego celu?),

— Bierze odpowiedzialnos¢ i §wiadomie decyduje o jakosci swojego zycia i swojej
pracy (jaki bedzie méj nastepny krok?).

W coachingowym stylu zarzadzania chodzi o to, by budowa¢ wigksze zaangazo-
wanie, proaktywnos$¢, skupienie na rozwiazaniach. Chodzi o to, by promowac jasne
reguly gry i wzmacnia¢ komunikacje.

CELE CSZ Z PERSPEKTYWY FIRMY

Generalnym celem coachingowego stylu zarzadzania jest to, zeby ludzie identyfiko-
wali sie z firma, zeby byli coraz bardziej odpowiedzialni za losy firmy oraz zeby ich
dzialanie przektadato si¢ na jasny zysk. Firma ma zarabia¢ pieniadze i wzmacniaé swe
aktywa, rowniez te niewymierne, ukryte w wiedzy, kompetencjach i postawach ludzi.
Zjednej strony CSZ oznacza wzrost produktywnosci, wzrost efektywnosciiw efekcie
naplyw pieniedzy do firmy. Z drugiej strony celem CSZ jest utrzymanie tych najlep-
szych, najbardziej warto$ciowych talentéw przez danie im szansy na rozwdj, poprawe
efektywno$ci pracy oraz wigksza satysfakcje z zycia i pracy.

CSZ z perspektywy firmy jest inwestycja w stabilny rozwoj. Efekty coachin-
gu nie zawsze sg szybkie, moga by¢ odroczone w czasie i firma, ktéra decyduje sie
na jego wprowadzenie, decyduje sie tez na zmiane filozofii dzialania. Nie chodzi
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o wyeksploatowanie czlowieka w krétkim czasie. Chodzi o to, zeby przez dlugi okres
pracownik dawal firmie warto$¢, ktora przelozy sie na zysk. Zarabianie pieniedzy dla
firmy powinien postrzega¢ jako kreowanie dobrej przyszlosci dla siebie. Lepiej, zeby
pracownik czul si¢ spelniony niz wykorzystany.

Dlugoterminowe inwestowanie w ludzi powinno zmierza¢ w kierunku budowa-
nia poczucia wspolnoty w firmie. To jest warunek, bez ktérego trudno liczy¢ na lojal-
nos¢, szczegdlnie wybitnych pracownikéw. Tylko pracownik, ktory dostrzega zbiez-
no$¢ miedzy Zyciowymi celami i aspiracjami a tym, co znajduje w firmie, jest w stanie
sie w pelni zaangazowac.

CSZ jest tez sposobem na to, zeby firma nie tracila bezmyslnie pieni¢dzy. Wia-
domo, ze firmy dzialaja czasami zupelnie nielogicznie, zupelnie nieprzewidywalnie.
Kreuja sytuacje, ktore frustruja nie tylko szeregowych pracownikoéw, lecz takze kadre
menedzerska $redniego, wyzszego, najwyzszego szczebla. Negatywne emocje i za-
wiedzione oczekiwania powodujg, ze bardzo czesto upowszechnia sie w firmie posta-
wa roszczeniowa. Postawa, w ktdrej pracownik postrzega siebie odrebnie od pewnej
calosci, jaka jest firma. Nie ma wspoélnoty intereséw. Jestem ja i s3 oni.

Firmy dzialaja nielogicznie, a przeciez za kazdym dzialaniem stoi czlowiek. Mamy
paradoks — zadna osoba, z ktdéra bedziemy w firmie rozmawiali, nie powie, ze dziata
nielogicznie. Kazdy w swoim rozumieniu, w swoim postrzeganiu zachowuje sie roz-
sadnie. Niemniejjednak to, co stanowi rezultat réznych oddzialywan, bywa absurdal-
ne. Dzialajac racjonalnie na malg skale, nie mamy gwarancji, ze efekt systemowy dla
firmy bedzie réwnie racjonalny.

CSZ pomaga skorygowa¢ mechanizmy funkcjonowania firmy — wzmocnic¢ to, co
dziala, i zneutralizowac to, co nie dziala. Dzieki niemu ludzie potrafia lepiej sobie ra-
dzi¢ z frustracja, spowodowang tym, ze nie na wszystko maja wplyw, a funkcjonowa-
nie firmy odbiega czasami od ich oczekiwan. Dzigki temu, Ze zostaja w firmie i pracuja
efektywnie, bo sa zaangazowani w coaching, firma nie traci pieniedzy, a wrecz zysku-
je. Nie traci pracownikoéw, ktérzy sa naprawde dobrzy.

Co 0DROZNIA CSZ OD JAKIEJKOLWIEK INNEJ FORMY ROZWOJU?

Kilka elementow stanowi cechy wyrézniajace CSZ. Jednym z nich jest pragmatyzm
(Flaherty 1999). Pragmatyzm wyraza si¢ w tym, ze coaching ukierunkowany jest na
celirezultat. Musimy mie¢ cel, ale chodzi nam o to, Zeby osiagna¢ rezultat. Cele maja
by¢ osiagalne i pozytywne.

Czym jeszcze charakteryzuje si¢ coaching? Swiadomym, metodycznym postugi-
waniem sie pytaniami w celu zmiany sposobu myslenia o sobie i o okolicznos$ciach,
z jakimi coachowany ma do czynienia. Pytania wyprowadzaja go poza powtarzajace
sie wzorce i nawyki myslowe, poza nieuswiadomione przekonania sterujace zyciem
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i praca. Metodyczne i §wiadome stosowanie pytan sklania druga osobe do zmiany
zachowan, co ma pozytywny wplyw na osiaganie celéw. W trakcie coachingu mene-
dzer $wiadomie ceduje odpowiedzialno$¢ za zmiane i rezultaty na osobe, ktora jest
coachowana.

Trzeba pamigta¢, ze intencja menedzera-coacha jest wzmacnia¢ coachowanego
pracownika, zacheca¢ go do refleksji, do odkrywania nieznanych, mocnych stron, do
przekraczania i eliminowania barier czy trudnosci stojacych na drodze do rozwoju
i osiagania celéw. Wazne jest, zeby coachowani pracownicy stawali si¢ coraz bardziej
$wiadomi swoich dzialan iich konsekwencji, by byli bardziej $wiadomi istnienia alter-
natywnych opcji. Konwersacje coachingowe koncentruja sie na osiagganiu osobistych
wynikow.

Po co CSZ?

W kazdej chwili plyna do nas miliony informacji. Kolejne miliony sa dostepne dla
kazdego, kto korzysta z komputera i Internetu. Jako menedzer potrzebujesz w zespo-
le ludzi, ktérzy potrafia pozyskiwa¢ informacje, interpretowac je i korzystac z nich.
Wiedza jest bardzo cenna w obecnych czasach, a wiedza, ktéra dysponuje pracownik,
jest najwazniejszym zasobem dla wielu wspélczesnych organizacji. Zeby firma mogta
osiagna¢ sukces, potrzebuje ludzi, ktérzy potrafia szybko uczy¢ si¢ i adaptowa¢ do
nowych sytuacji. Moze w tym pomoéc coachingowy styl zarzadzania.

Wspolczesne firmy potrzebujg utalentowanych, kreatywnych indywidualistow.
Potrzebuja ludzi, ktorzy sie ucza, myély, interpretuja i wykorzystuja dostepne infor-
macje. Nowoczesne firmy potrzebuja ludzi, ktérzy potrafig odczytywad dane, tworzy¢
powiazania, dostrzega¢ wzorce, kreowa¢ sieci, szybko reagowac i szybko adaptowac
sie do okolicznosci. Oczywiscie kazda organizacja chce mie¢ — i utrzymac — najlep-
szych ludzi na rynku. Menedzerowie odgrywaja bardzo wazna role w procesie utrzy-
mania zalogi. Jak moga to robi¢? Migdzy innymi za pomocg coachingu.

Coachingowy styl zarzadzania jest odpowiedzia na potrzebe szybkiego adapto-
wania si¢ do zmian. Jest jednym ze sposobéw efektywnego radzenia sobie z wyzwa-
niami §rodowiska biznesowego.

Korzysci

Korzysci plynace z coachingu sa bardzo réznorodne. Przede wszystkim dzigki niemu
firma jest silniejsza. Ponadto coaching:

® wzmacnia indywidualne wyniki pracy,

= zwigksza przychody firmy,

" poprawia obstuge klientéw,

" poprawia relacje miedzy menedzerami a zaloga,
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wzmacnia samo$wiadomo$¢ i opanowanie,

ulatwia konstruktywne uzywanie emocji,

pielegnuje pozytywna kulture pracy,

kreuje podwladnych zdolnych do otrzymania awansu,

przezwycieza problemy zwigzane z osiaganiem okreslonych wynikow,
umozliwia wykreowanie sukcesordw,

zmniejsza retencje pracownikow.

W zwiazku z tymi korzy$ciami wiele firm podjelo decyzje, Zeby przeprowadzaé
szkolenia menedzeréw i uczy¢ ich, jak coachingowo zarzadza¢. Co dzigki temu zysku-
ja? Poprawia si¢ komunikacja, wiec jest mniej konfliktéw. Polepsza si¢ wspolpraca.
Dzigki wigkszej samo$wiadomosci podnosza si¢ wyniki. Wytwarza sie wspdlna wizja
i wzrasta zaangazowanie.

MENEDZER JAKO COACH
TRENDY W PRACY MEN EDiERSKIEJ

Co menedzer powinien robi¢ w terazniejszym, zwariowanym $wiecie? Powinien jed-
noczes$nie dawac¢ ludziom poczucie stabilnosci i wprowadza¢ zmiany. Mie¢ szeroka
perspektywe, a jednocze$nie nie ignorowac szczegélow. By¢ przywiazanym do tego,
co sie dzieje teraz, ale tez skupia¢ uwage na przyszloéci, czyli na tym, do jakiego miej-
sca chce dojs¢ on czy tez cala firma. Z jednej strony pozadane jest tworzenie powta-
rzalnych zaje¢ dla pracownikéw, z drugiej zas — bardzo wazne jest inspirowanie ich
oraz improwizowanie. Jako menedzer dzialasz w sytuacjach, ktére wymagaja zarow-
no hierarchicznych zalezno$ci, jak i bardziej ptynnych struktur. Z jednej strony kon-
trolujesz $rodowisko pracy, z drugiej za$ — uwalniasz potencjal pracownika, dajac mu
tyle swobody, zeby mogl rozwija¢ skrzydla. Z jednej strony, wspoélkreujesz grupowa
tozsamos¢ zespotu, z drugiej za$ — indywidualnie podchodzisz do kazdego czlowie-
ka. Skupiasz si¢ na dlugoterminowym planowaniu, poniewaz twoi ludzie musza wie-
dzie¢, dokad maja dojs¢. Z drugiej strony zycie, zwlaszcza firmowe, bedzie od ciebie
wymagad, by dziala¢ szybko i dostosowac¢ si¢ do okoliczno$ci.

Jakie jeszcze umiejetnosci warto mie¢? Szybciej i madrzej dzialaé. Elastycznie
podchodzi¢ do rzeczywistosci. Mysle¢. Refleksyjnie podchodzi¢ do wszystkiego, co
sie dzieje, i wyciaga¢ wnioski. Rozwija¢ samoswiadomo$¢, czyli potocznie méwiac,
coraz lepiej poznawac siebie. Tworzy¢ szerokie i bardzo zréznicowane sieci relacji
miedzyludzkich. Kreowa¢ takie miejsce pracy, w ktérym osoby i zespoly beda mogty
osiagnac szczyty mozliwosci, w ktérym beda zadowolone z tego, co robig, i z tego, co
wnosza do firmy i zespotu.
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Cojeszcze? Warto, zeby$ w tym wszystkim potrafit dba¢ o pelne znaczeniaipelne
sensu zycie osobiste.

PorPULARNOSC CSZ

W ostatnich latach nastapitbardzo szybkirozwoj szkolen, ktore sa poswiecone wprowa-
dzaniu menedzeréw w arkana sztuki coachingowej (Jarvis, Lane, Fillery-Travis 2006).
Dlaczego coaching prowadzony przez menedzeréw cieszy sie taka popularnoscia? Cy-
nicy mogliby powiedzie¢, ze biezaca popularno$¢ coachingu menedzerskiego stanowi
rezultat tendencji do redukowania kosztow. Czy na pewno organizacje po prostu chca
zredukowacd koszty zatrudnienia zewnetrznych coachéw i w zwiazku z tym odpowied-
nio szkola swoich menedzeréw? Moze tak, ale wyjasnienia tez moga by¢ inne.

Firmy inwestujace w inicjatywy, ktére rozwijaja umiejetnosci coachingowe me-
nedzeréw, moga mie¢ ku temu bardzo konkretne powody. Wydaje sie, ze dostrze-
gly one korzysci, jakie coaching przynosi pracownikom. Zeby prowadzi¢ coaching
w duzej skali, firma musi rozwija¢ wewnetrzne zasoby, czyli szkoli¢ w firmie ludzi,
ktérzy moga prowadzi¢ coaching (Jarvis, Lane, Fillery-Travis 2006). Drugim powo-
dem inwestowania w coaching menedzerski jest mozliwos¢ budowania bazy wiedzy
eksperckiej dotyczacej dzialania coachingu w konkretnej organizacji. Jezeli coaching
ma by¢ naprawde rdzenng czescia firmowej strategii uczenia sie¢ i rozwoju, to ma sens
inwestowanie w rozwoj umiejetnosci coachingowych wewnatrz firmy, czyli wséréd
menedzeréw (Jarvis, Lane, Fillery-Travis 2006).

Kolejnym powodem inwestowania firmowych pieni¢dzy w rozwéj menedzerow-
coachéw jest zaspokajanie potrzeb rozwojowych pracownikéw w odpowiednim cza-
sie i w odpowiedniej skali w bardzo niepewnym i zmieniajacym sie érodowisku.

Wydaje si¢ tez, ze wdrazanie programow prowadzacych do wyszkolenia mene-
dzeréw-coachéw stanowi cze$é szerszego procesu wprowadzania zmian w organi-
zacyjnej kulturze i czesto wiaze si¢ z przejéciem od zarzadzania dyrektywnego do
zarzadzania kadacego nacisk na ulatwianie i wspéiprace (Jarvis, Lane, Fillery-Travis
2006). Niektore firmy sa tez mocno przekonane, ze menedzer bedzie lepiej wspieral
pracownikoéw, jezeli dobrze opanuje umiejetnosci coachingowe.

Coaching prowadzony przez menedzera ma wiele pozytywnych cech:
= Jest skoncentrowany na osiagnieciu biznesowych celow.
®  Menedzer-coach jest swiadomy wynikéw, ktére osigga dana osoba. Wie, jak jest

ona odbierana w firmie przez innych ludzi.

" Relacja miedzy menedzerem a coachowanym jest ciagta w czasie i pozwala na to,
zeby interwencje coachingowe byty bardzo szybkie.

®  Coaching prowadzony przez menedzera jest dostepny dla wszystkich jego pra-
cownikéw (Jarvis, Lane, Fillery-Travis 2006: 109).
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COACHING I PRACA MENEDZERA

Coaching i praca menedzera maja wiele wspdlnego. Oba sa zwiazane z budowaniem
relacji z ludZzmi i prowadzeniem rozméw w celu generowania nowych opcji, nowych
mozliwo$ciidazenia do rozwoju. Ponadto zaréwno coach, jak i menedzer:

sa zaangazowani w budowanie autentycznych, opartych na zaufaniu relacji,

sa $wiadomi, ze nie widzg wszystkiego i nie wiedzg wszystkiego,

daja ludziom, z ktérymi pracuja, wolno$¢, moc i wybdr,

n

n

n

= generuja mozliwo$ci zwiazane z nowymi dzialaniami i osiagnigciami,

= tworza nowga jakos$¢ konwersacji, nowa jako$¢ prowadzenia rozmowy,

" pozwalaja ludziom wzig¢ odpowiedzialno$¢ za wlasne nastroje i interpretacje,
n

buduja przyszlos¢.

Coaching nie jest substytutem kontroli menedzerskiej. Przywoédcy nie maja juz
wiecej czasu i mozliwosci, zeby coraz wiecej kontrolowaé. Musza wzmacnia¢ pracow-
nikéw i delegowac im zadania, aby wykreowa¢ kulture odpowiedzialnosci i samo-
dzielnego podejmowania dzialan. Zgodnie z tym, co moéwia uczestnicy kurséw co-
achingowych, wzrasta niezadowolenie menedzerow ze stosowania stylu zarzadzania
opartego na kontroli. Wyraznie wida¢, ze kultura coachingowa jest potrzebna, aby
zmieni¢ paradygmat pracy menedzera z opartego na autorytecie i kontroli na ekspo-
nujacy zaangazowanie, odpowiedzialno$¢ i partnerstwo.

Liderzy, ktorzy chca, zeby w firmie pracowalo jak najwiecej oséb osiagajacych
bardzo dobre wyniki i ktérym zalezy, zeby pracownicy byli wysoko wykwalifikowa-
ni, musza zaadaptowad coachingowa filozofie w organizacji. Coraz wiecej menedze-
réw zdaje sobie sprawe, ze zatrzymywanie warto$ciowych pracownikéw wymaga
czego$ wiecej niz tylko finanséw. Tacy pracownicy wymagaja docenienia, rozpo-
znania, otwartej komunikacji, potrzebuja tego, Zeby sie samodoskonali¢, samoak-
tualizowac.

Z JAKIEGO POWODU MENEDZER NIE CHCE BYC COACHEM?

W trakcie szkolen pojawiaja sie tez ré6znego rodzaju obiekcje zwigzane z przyjeciem

roli coacha. Istnieje kilka powodow, dla ktérych menedzerowie nie chca podjac sie

tego zadania:

®  Nie czuja si¢ komfortowo, uzywajac umiejetnosci coachingowych. Sadza, ze bra-
kuje im jeszcze kompetencji, aby coachowac¢ i rozwija¢ innych.

®  Rozwdj pracownikéw ma niski priorytet w firmie, poniewaz pochtania czas. Jest
to powszechne nieporozumienie dotyczace coachingu. W coachingu nie chodzi o
to, zeby bezproduktywnie traci¢ czas. Chodzi raczej o to, by byt to czas jak najle-
piej wykorzystany, dzieki czemu pdzniej zaoszczedzi si¢ duzo wysitku na gaszeniu
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ewentualnych ,pozaréw”. Przywddca, menedzer, ktéry dba o rozwoéj swoich pra-
cownikoéw, oszczedza czas dlugoterminowo.

" Moga sie obawia(, ze stanie sie to ich gléwnym zadaniem w pracy.

"  Moga si¢ obawia¢, ze beda musieli wykonywac zadania, ktére nie leza w ich kom-
petencjach. Wola wigc skupi¢ sie na szybkich i konkretnych dzialaniach niz na
budowaniu relacji, ktora w ich opinii stabo przeklada si¢ na wyniki. Wielu z nich
sugeruje tez, Ze coaching nie jest praca w rozumieniu biznesowym.

" Menedzerowie, zwlaszcza ci, ktérzy zyja w bardzo konkurencyjnym §rodowisku,
nie doceniaja wartosci rozwoju innych.

®  Menedzerowie nie lubig formalnych programéw treningowych.

=  Oprocz obiekcji wyrazanych wprost, pojawiaja si¢ takze réznego rodzaju skrywa-
ne obawy. Menedzerowie:

= obawiajg sig, ze jesli przyjma role coacha, nie zdolaja osiagnaé celéw bizneso-
wych,

" zywia przekonanie, ze nie potrafia komunikowa¢ osobom coachowanym wizji or-
ganizacyjnej i celéw biznesowych,

" watpia we wlasna umiejetno$¢é zachecenia pracownikéw do programu coachingo-

wego.
SPECYFIKA COACHINGU MENEDZERSKIEGO

CzZYM ROZNI SIE COACHING PROWADZONY PRZEZ MENEDZERA OD ZWYKLEGO
COACHINGU?

Coaching prowadzony przez coacha zewnetrznego zaklada pelne partnerstwo mig-
dzy coachem a coachowanym. Taka relacja jest bardzo symetryczna. Coach nie ma
wladzy nad coachowanym i w zaden sposéb nie zaklada sig, ze jest madrzejszy od
coachowanego. W wypadku menedzera-coacha wspomniana relacja nie jest catkowi-
cie symetryczna i partnerska, aczkolwiek powinna zmierza¢ w tym kierunku. Zwykle
zarébwno menedzer, jak i coachowany dostrzegaja te nieréwnos¢. Pracownik zawsze
wie, Ze menedzer dysponuje w stosunku do niego jakims zakresem wladzy. Z punktu
widzenia celéw coachingu stanowi to pewne utrudnienie, z ktérym menedzer powi-
nien sobie radzi¢. Jednym ze sposobow jest codzienna dbatos¢ o relacje, by nie przy-
pominaly modelu ,wladca — poddany” czy ,wladca i stuga”.

W przypadku coachingu zewnetrznego coachowany na ogoét pierwszy raz spo-
tyka coacha, aich relacja dopiero sie tworzy. W coachingu menedzerskim obie stro-
ny dysponuja zestawem przekonan dotyczacych ich relacji. W momencie, kiedy roz-
poczynaja coaching, menedzerowie i pracownicy wypracowali juz jaka$ wspdlna
histori¢ i zdobyli wspoélne do$wiadczenia. Maja do siebie zaufanie lub traktuja sie
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z dystansem. Ewidentnie odczuwaja tez jakies emocje w stosunku do siebie nawza-
jem, co$ przezywaja.

W klasycznym coachingu wyznaczamy cel calo$ciowy i umawiamy sie na pew-
ng liczbe sesji. Potem kazda sesja jest poswiecona konkretnemu zagadnieniu, ktére
powoli przybliza nas do osiagnigcia celu. Proces ten ma wyrazny poczatek i koniec.
Po jego zakonczeniu podsumowujemy, do czego udalo si¢ dojs¢, a nastepnie coach
z coachowanym po prostu sie rozchodza.

W coachingu menedzerskim réwniez moze tak by¢. Mozesz si¢ umawia¢ z pracow-
nikiem na ustrukturyzowane spotkania, powiedzmy co dwa-trzy tygodnie, ktére sa
poswiecone tylko jemu. Ale istnieje tez alternatywna wersja wydarzen, kiedy coaching
prowadzony przez menedzera-coacha dzieje si¢ doraznie i ciagle — w réznych sytu-
acjach. Bez umawiania sig, ze ,dzisiaj bedziemy robi¢ sobie coaching”. Po prostu mene-
dzer moze rozmawia¢ z pracownikiem, wykorzystujac zalozeniai metody coachingowe.
Moze to by¢ proces niekoniczacy sig, o ile pracownik i menedzer pracuja w ramach jed-
nej struktury. Warto w takich wypadkach wyznacza¢ kamienie milowe, ktére pozwola
sprawdzi¢, na ile udalo si¢ coachowanemu zrealizowac to, do czego si¢ zobowiazal.

KU ROZWADZE

Moze si¢ zdarzy¢, ze rola menedzera pozostaje w opozycji do roli coacha. Moga sie
wowczas pojawi¢ trudnosci w polaczeniu obu rél.

Jako menedzer jeste$ odpowiedzialny za osiaganie uzgodnionych wczeéniej ce-
l6w. Twoja premia i kariera w firmie w duzej mierze od tego zaleza. Masz formalne
pozwolenie, by autoryzowa¢ dzialania, ktére podejmuja twoi pracownicy. Mozesz
naklada¢ na nich réznego rodzaju sankcje, dyscyplinowac ich, jezeli nie podejmuja
jakich$ akcji. Jest to cos, co odréznia menedzera od coacha. Coach nie jest odpowie-
dzialny za wynik, ktéry ma osiagna¢ klient. Nie przyjmuje roli, w ktdrej z racji auto-
rytetu mialby wywiera¢ presje na klienta, Zeby ten wykonat jakie§ dzialania. W mo-
mencie, kiedy coach staje si¢ odpowiedzialny za wyniki, ktére klient ma osiagna¢, lub
kiedy korzystajac ze swojego autorytetu, wywiera wplyw na klienta, zeby ten podjat
jakas akcje, porzuca coaching i staje sie menedzerem. Zadaniem menedzera jest za-
rzadzanie zasobami i dostarczanie wynikéw na odpowiednim poziomie. Natomiast
coach ma poméc klientowi, by ten pomoégl sobie samemu.

Pelnienie funkcjimenedzerajestbardziej skupione nawyniku, natomiast coaching
koncentruje si¢ bardziej na uwalnianiu potencjatu. Pelnienie funkcji menedzera jest
zwiazane bardziej z narzucaniem zewnetrznych rozwiazan, natomiast coaching jest
zwiazany bardziej z samodzielnym odnajdywaniem rozwiazan przez coachowanego.
Menedzer-coach laczy jedno z drugim. Prowadzac coaching, jest coachem, a zarza-
dzajac, jest menedzerem.
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Menedzer moze mie¢ trudno$é, by powstrzymac sie od dawania rad i podpowia-
dania rozwiazan, a zamiast tego wytworzy¢ w trakcie rozmowy klimat, ktéry umozli-
wi pracownikowi odnalezienie wlasnych rozwiazan. Menedzerowie moga:
= by¢ przyzwyczajeni do tego, by udziela¢ odpowiedzi, co czasami przeradza si¢

w nawyk, z ktérego nie zdaja sobie sprawy;
=  mie¢ poczucie utraty statusu, kiedy nie zaoferuja rozwiazan;

" nie wierzy¢, ze pracownik jest zdolny do tego, zeby odkry¢ w sobie rozwiazanie;

= zywié przekonanie, ze ich umiejetno$¢ coachowania bedzie wzmacniana, kiedy
podpowiedza rozwiazanie;

® nie zgadza¢ si¢ z rozwiazaniem zaproponowanym przez klienta, odgrywajac
przedstawienie pod tytulem ,ja wiem lepiej”, co oczywiscie bedzie malo efek-
tywne.

Nawet wtedy, kiedy menedzer chce coachowaé pracownikow i nawet dobrze to
robi, to ciagle w oczach danego pracownika moze uchodzi¢ za osobg, ktéra moze dys-
cyplinowa¢ lub stworzy¢ w pracy pieklo. Pamietaj, ze coaching nie jest procesem dys-
cyplinujacym.

Relacja migdzy menedzerem i jego pracownikiem nie jest relacja rownorzedna,
m.in. dlatego, Ze menedzer ma wiecej wladzy i wiecej odpowiedzialnosci niz jego
podwladny. Ta relacja przynosi jednak korzysci obu stronom. Sytuacja menedzera
zalezy do tego, czy jego pracownik wykona zadanie i osiagnie cele. Pracownik polega
na menedzerze, jezeli chodzi o ustalenie zestawu warunkéw, w ktérych pracownik
bedzie mogl osiagnaé sukcees.

Istniejaca relacja migdzy menedzerem a pracownikiem zacheca menedzera-
coacha do tego, zeby skupial si¢ na wynikach biznesowych. Dlatego cze¢sto mene-
dzer-coach koncentruje si¢ na poprawie wynikéw pracownika, wierzac, ze wplynie
to na wyniki organizacji. Niektérzy menedzerowie pomagaja pracownikom popra-
wiaé wyniki, po prostu zadajac nastepujace pytania (Jarvis, Lane, Fillery-Travis
2006: 109):
= Jakwyglada efektywny wynik?
= Jak osiagna¢ wynik?
= Jakie umiejetnosci sa wymagane, zeby osiagna¢ ten wynik w réznych okoliczno-

$ciach?
= Jakich modeli rozwiazania probleméw najlepiej uzy¢, zeby osiagnac¢ wynik?
= Jakie czynniki moga sprawi¢, ze wyniku nie uda sie osiagna¢?
= Jak budowaé kompetencje na przysztos¢?

Jest to dosy¢ dyrektywne podejécie. Jedno z wielu mozliwych.
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Jesli po tym wszystkim, co przeczytale$/tas do tej pory, dalej chcesz by¢ mene-

dzerem-coachem, sugeruje, zebys pomyslal/a sobie o nastepujacych kwestiach:

®  Jezeli chcesz coachowaé swojego pracownika, to stwdrz proces, w ktérym pra-
cownik bedzie rozumial swoja role. Postaraj si¢ wyeliminowa¢ zamieszanie i nie-
jasnos¢. Okresl swojg role i tre$¢ procesu.

= Jasno zdefiniuj warunki kontraktu, tak zebyscie oboje mieli jasno$¢, nad czym
bedziecie pracowac.

= Upewnij sig, ze pracownik faktycznie chce by¢ coachowany. Nie moze zgadza¢ sie
na coaching tylko dlatego, zeby sprawi¢ tobie przyjemnosc¢.

JAKIE NIEBEZPIECZENSTWA CZYHAJA NA MENEDZERA-COACHA?

Specyfika coachingu menedzerskiego powoduje, Ze pojawia si¢ ryzyko dyrektywno-
$ci. Menedzer z pozycji ,wiem lepiej, umiem lepiej, mam wieksze dos§wiadczenie” na-
rzuca wowczas swoje zdanie pracownikowi albo proponuje oczywiste rozwiazania, do
ktérych pracownik jeszcze nie dotarl. Jest to bardzo naturalne, spontaniczne zacho-
wanie wiekszo$ci menedzeréw, ktére na dtuzsza mete utrudnia osiagniecie pelnych
efektéw coachingu. Jesli nie dasz sobie odpowiednio duzo czasu na spokojng rozmo-
we i eksploracje tematu, mozesz ulega¢ pokusie dawania wprost wskazéwek i rozwia-
zan. Wtedy staniesz si¢ bardziej mentorem albo po prostu menedzerem stosujacym
dyrektywny styl zarzadzania. Doraznie bywa to skuteczne, ale nie jest to coaching.

Niebezpieczenstwa sa takze zwiazane z tym, ze coachingowy styl zarzadzania jest
jeszcze malo rozpowszechniony. Jest czym$ nowym, wiec moze by¢ niezrozumialy
dla otoczenia. Moze by¢ dziwnie interpretowany przez pracownikéw. Moze by¢ po-
strzegany podejrzliwie przez przelozonych menedzera. Jak temu zaradzi¢? Informo-
wad. Informowac. I jeszcze raz informowacé. Cierpliwie edukowa¢ i podkresla¢ ko-
nieczno$¢ skupienia si¢ na dlugofalowych efektach.

PO CO WDRAZAC COACHINGOWY STYL ZARZADZANIA?

Coachingowy styl zarzadzania wdrazamy po to, zeby si¢ nam lepiej pracowato. Efek-
tem bedzie wigksza wydajno$¢ pracownikow, co oznacza, ze firma bedzie lepiej zara-
bia¢, bedzie lepiej pozyskiwa¢ klientéw, bedzie tworzy¢ bardziej atrakcyjne produkty
oraz skuteczniejsze sposoby oferowania tych produktéow klientom. Bedzie tez two-
rzy¢ takie sposoby dzialania, ktére zapewnia duzy poziom satysfakeji klientow i klien-
cibeda po prostu chcieli by¢ lojalni wobec firmy.

ROLA MENEDZERA-COACHA

Pewnie interesuje ci¢, co menedzer-coach robi w trakcie coachingu. Na pewno
wzmacnia i rozwija samos§wiadomos¢ osoby, z ktora pracuje. Wspélnie analizuja jej
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mocne strony, obszary rozwoju, styl poznawczy, sposoby nawiazywania relacji z inny-
mi, czynniki motywujace, wartosci czy dlugoterminowe cele. Rola menedzera-coacha
jest takze modelowanie pozadanych zachowan. Coachowany czesto nasladuje coacha.
Uczy sig¢ na przyklad rozwigzywania probleméw, uczy si¢ wyzywac na pojedynek sa-
moograniczajace przekonania, regulowac¢ emocje, ustala¢ cele, planowac itp.

Jednym z zadan menedzera-coacha jest dotarcie do rdzenia zagadnienia czy
problemu, z ktérym przychodzi coachowany. W czasie coachingu bedziesz testowat
swoje hipotezy i czekal cierpliwie na odpowiedzi coachowanego, bedziesz towarzy-
szyl mu w poszukiwaniu odpowiedzi na wazne pytania. Czasami bedziesz odpowia-
dal na pytania coachowanego. Poniewaz w coachingu kladzie sie nacisk na to, zeby
coachowany odnalazl odpowiedzi na pytania, ktore stawia, niektérzy coachowie
bardzo niechetnie udzielaja odpowiedzi nawet w tych momentach, kiedy mogloby to
by¢ wlasciwe. Niektorzy coachowani sa bardzo sfrustrowani ciagtymi pytaniami co-
acha. Z punktu widzenia coachowanego moze to wygladac¢ jak gra w ,kto ma wiecej
wladzy”. Moze by¢ takze postrzegane jako nieche¢ coacha do dzielenia si¢ wiedza.
Oczywiscie bardzo wazne jest, zeby$ najpierw — zadajac pytania — zbadal poziom
wiedzy coachowanego. Informacje przekazujesz mu dopiero wtedy, gdy faktycznie
ich potrzebuje.

W trakcie coachingu bedziesz takze wspoélnie z coachowanym ustalal, ktére za-
chowania warto zmieni¢. Bedziesz przekazywal mu informacje zwrotne. Bedziesz za-
checal do wyprébowania nowych zachowan, nowych przekonan, nowych sposobow
mys$lenia.

INTENCJE MENEDZERA-COACHA

Pamietaj, ze intencja menedzera-coacha jest wzmacnia¢ coachowanego, zacheca¢ go
do refleksji, do odkrywania nieznanych mocnych stron, do przekraczania i elimino-
wania barier czy trudnosci stojacych na drodze do rozwoju i osiagania celéw. Wazne
jest, zeby coachowani stawali si¢ coraz bardziej §wiadomi swoich dzialan i ich konse-
kwencji, by byli bardziej §wiadomi istnienia alternatywnych opcji. Konwersacje co-
achingowe koncentruja si¢ na osiaganiu osobistych wynikow.

ATRYBUTY DOBREGO MENEDZERA-COACHA

Dos$wiadczenie nauczylo mnie, ze nie ma jednej, najlepszej metody, ktdra sprawia, ze
zawsze odnosimy sukces lub osiagamy fantastyczne rezultaty. Tak wiec pozadang ce-
cha osobista i by¢ moze najwazniejszg umiejetnoscia menedzera-coacha jest elastycz-
no$¢. Atrybuty coacha mozna rozpatrywac na kilku poziomach:

" postawy,

" wiedzy,
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"  umiejetnosci,
= cech.

Na kazdym z tych pozioméw mozna wskazaé, co coach powinien robi¢, aby by¢
mistrzem w swojej dziedzinie. W idealnej wersji te wszystkie warstwy do siebie pasuja
i wspieraja si¢ wzajemnie, czego rezultatem jest spdjna i zintegrowana osobowos¢.

PosTawa

Z mojej perspektywy postawe coacha charakteryzuja nastepujace cechy:

= empatia, szacunek, autentycznos¢ w relacji z coachowanym,

" tolerancjaiotwarto$¢ na rézne wartosciirdzne opinie,

= dostepno$é, wewnetrzny spokdj i kreowanie przestrzeni, ktéra jest przeznaczona
tylko dla coachowanego,

prawdziwa réwnowaga miedzy zaangazowaniem a dystansem,

zachecajace i tagodne podejscie do coachowanego,

gotowos$¢, by pozwoli¢ coachowanemu przejac inicjatywe i odpowiedzialno$¢,
stuzenie coachowanemu tak, zeby nauczyt sie pomaga¢ sam sobie,

inklinacja, zeby dawa¢ jak najmniej rad,

podejscie konfrontujace — uzywane przez coacha tylko wtedy, kiedy coachowany
moze na tym faktycznie skorzystaé, w innych przypadkach coach wspiera,
humor i umiejetno$¢ patrzenia na sprawy z dystansu,

elastyczno$¢,

samos$wiadomos¢,

otwarty umyst,

umozliwianie wzigcia odpowiedzialno$ci za wykonanie zadan,

pos$wiecanie swojego czasu, zeby rozwija¢ cztonkéw zespotu.

WIEDZA

Jaka wiedze powinien mie¢ menedzer-coach? Zalezy to troche od tego, z jakim zagad-

nieniem czy problemem przychodzi coachowany. Warto, zeby coach mial wiedze spe-

cjalistyczna, jednak wazniejsze jest to, zeby potrafit zadawa¢é odpowiednie pytania.
Coach powinien mie¢ wiedze¢ dotyczaca samego siebie. Jako menedzer-coach po-

winienes przede wszystkim:

"  by¢ $wiadomy, w jaki sposdb postrzegasz problemy,

" by¢ $wiadomy swoich emocji dochodzacych do glosu w czasie sesji i wiedzie¢, jak
nimi zarzadzad,

® umie¢ patrze¢ na coachowanego z réznych perspektyw,

® umie¢ rozpoznaé, kiedy sytuacja wymaga dawania rad, a kiedy zadawania pytan,

= zna¢ swoje gléwne cechy.
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W pracy z ludzmi przyda sie takze wiedza dotyczaca rozwoju jednostki i grup.
Powiniene$ wiedzie¢, jakie problemy sa zwiazane z kolejnymi stadiami rozwoju i co
moze si¢ wtedy dzia¢. Prawdopodobnie przyda ci si¢ takze wiedza dotyczaca dyna-
miki zmian osobistych, zespolowych, organizacyjnych, komunikacji, technik prowa-
dzenia rozmowy, wywierania wplywu spolecznego i innych — po to, zeby efektywnie
kierowa¢ konwersacjg i uéwiadamia¢ coachowanemu, jaka jest efektywnos¢ jego ko-
munikacji.

UMIEJETNOSCI

Aby w dlugim okresie w trakcie sesji coachingowych kreowac¢ konstruktywne inter-
wencje, musisz rozwina¢ kilka umiejetnosci. Jakich? Kilka przytoczylam ponizej. Je-
stem pewna, ze cze$¢ z nich juz opanowales.

OBSERWOWANIE, SLUCHANIE, MOWIENIE

Podstawowa czynno$cia, jaka bedziesz wykonywal jako coach, bedzie rozmawianie
z coachowanym, ktére umozliwi mu poczynienie nowych obserwacji. Od czasu do
czasu bedziesz méwil w taki sposéb, by go zainspirowaé, by dostrzegl nowe moz-
liwosci, pokonal trudnosci i przeszkody, wdrozyl plan dzialan i zeby wytrwat we
wdrazaniu tego planu nawet wtedy, kiedy bedzie mu trudno i nie bedzie widzial
efektow. Zadbasz o to, by wyraza¢ si¢ czytelnie i spdjnie. Bedziesz przekazywal
informacje zwrotne i prosil o nie, bedziesz parafrazowal, odzwierciedlal, zadawat
pytania, ktore zacheca pracownika do myslenia nad danym zagadnieniem, oraz
identyfikowal jego ograniczajace zalozenia i przekonania. Warto wiec, by$ rozwijal
umiejetnos$¢ koncentrowania sie na tym, co coachowany méwi, i na procesie, ktory
sie dzieje.

Dobry coach potrafi sie powstrzymywac przed dawaniem odpowiedzi. Nie mowi,
co coachowany ma robi¢, ale zadaje pytania. Udana sesje coachingowg rozpoznasz
po tym, ile czasu spedzites na stuchaniu coachowanego. Kiedy coachowany méwi, ty
go obserwujesz. Prawdopodobnie bedziesz go obserwowal w miejscu pracy. Bedziesz
wiedzial, co chcial wykona¢i co dzigki temu uzyskal. Jakie dzialania podjal, zeby wy-
kona¢ dane zadanie i jakie byty wyniki tych dziatan. Na tej podstawie bedziesz mogt
przekazad informacje zwrotne coachowanemu.

NAWIAZYWANIE RELACJIINTERPERSONALNYCH, DBANIE O RELAC]JE,
BUDOWANIE ZAUFANIA

Umiejetnos$¢ nawiazywania interpersonalnych relacji jest podstawa kazdego coachin-
gu. Oznacza takie zachowania, jak: generowanie zaufania, stuchanie, zadawanie py-

tan, stawianie wyzwan, otwarto$¢, ciekawo$¢. Dzieki umiejetnosci nawigzywania



MENEDiERJAKO COACH, CZYLI O COACHINGOWYM STYLU ZARZADZANIA 81

relacji interpersonalnych pojawiaja sie¢ nowe sposoby myslenia, nowe zachowania,

nowe rozwigzania probleméw, nowe uczucia.

UMIEJETNOSC ZARZADZANIA EMOCJAMI

Menedzer-coach powinien umieé zarzadzaé¢ swoimi reakcjami na emocje coacho-
wanego. Istnieje taki fenomen, jak zarazanie emocjami, ktére oznacza tendencje do
automatycznego synchronizowania ekspresji mimicznej, glosowej, postawy ciatairu-
chéw z tym, co robi druga osoba. Innymi slowy, dostosowujemy sie do emocji tej
osoby. Pozostajac z nig w kontakcie, mozemy odczuwa¢ dokladnie to co ona. Z jednej
strony dopasowanie sie do pracownika ulatwia nawigzanie kontaktu i budowanie re-
lacji, ale z drugiej — moze nas $ciaga¢ w otchlan negatywnych emocji. Zdarza si¢ to na
poziomie indywidualnym (coach—coachowany), w zespotach i na poziomie organiza-
cyjnym. Najbardziej ,zarazajacymi” emocjami sa zlo$¢ i depresja. Menedzer-coach
musi umie¢ sobie radzi¢ z tym fenomenem. Strategia, ktora mozesz wykorzystac, zeby
zredukowa¢ swoja podatno$¢ na zarazenie sie emocjami, to podnoszenie samo$wia-
domosci i monitorowanie reakcji na to, co si¢ dzieje.

UMIEJETNOSCI POZNAWCZE

Umiejetnosci poznawcze to m.in. analizowanie sytuacji, diagnozowanie, zbieranie
danych, docieranie do sedna zagadnienia, informowanie, formulowanie i stawianie
hipotez, wybieranie zachowan coachowanego, ktére warto zmienic. Jest z tym zwia-
zana umiejetnos¢ tworczego myslenia, ktora ulatwia rozwigzywanie problemu i ge-
nerowanie kreatywnych rozwiazan. Wazne jest tez spojrzenie z metapoziomu oraz
$wiadomo$¢ tego, jak dana osoba mysli i co sie dzieje w procesie konwersacji. Mysle,
ze mozna tu takze zaliczy¢ umiejetno$¢ podejmowania decyzji.

UMIEJETNOSC ROZPOZNAWANIA OCZEKIWAN, STAWIANIA CELOW,
PLANOWANIA

W tym przypadku chodzi o tworzenie mostu miedzy rzeczywisto$cia a pozadanym
wynikiem programu coachingowego. Pierwszym krokiem jest zrozumienie bieza-
cej rzeczywisto$ci coachowanego, dlatego tak wazna jest obserwacja, o ktérej byla
mowa wczes$niej. Nastepnym krokiem bedzie opisanie wyniku, jaki coachowany
chce osiagna¢ na kofcu programu coachingowego, na przyklad: jakie dzialania be-
dzie w stanie podja¢, w jakim zakresie bedzie podejmowal lepsze decyzje, jak popra-
wig sie wyniki sprzedazy.

Wazne jest, zeby opis wyniku byl dostepny zaréwno dla coachowanego, jaki menedze-
ra-coacha. Ostatnim elementem projektowania jest zaplanowanie $ciezki prowadzacej
od obecnej sytuacji coachowanego do osiagniecia przez niego pozadanego wyniku.
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Sciezka ta bedzie sktadala sie z trzech elementéw:

- praktyki, czyli dzialan, ktére coachowany bedzie wykonywal,

— sieciwsparcia, ktora coachowany moze mie¢ i na ktérg moze liczy¢,
— ramy czasowej, w ktérej coachowany osiagnie wynik.

UMIEJETNOSC ROZPOZNAWANIA WZORCOW MYSLENIA

Coach w trakcie sesji moze poszukiwaé zwigzku miedzy zagadnieniami, ktore co-
achowany prezentuje, a relacjami, ktére nawiazuje z ludZmi. Moze réwniez poszukaé
zwiazku miedzy tym, co dzieje sie w relacji coachingowej, a tym, co dzieje sie w rela-
cjach, ktére coachowany nawiazuje. Uswiadomienie sobie powtarzalnych wzorcow
jest pierwszym krokiem prowadzacym do ich zmiany (jezeli nie s efektywne).

UMIEJETNOSC KORZYSTANIA Z INTUICJI

Coaching jest bardzo dynamicznym procesem. Zaden coach nie bedzie pracowat tak
samo z ré6znymi pracownikami. Coaching jest autorskim procesem kreowania no-
wych postaw, zachowan, umiejetnosci, w czym intuicja jest bardzo potrzebna. Do-
$wiadczeni coachowie bardzo mocno polegaja na intuicji.

POSZERZANIE PERSPEKTYWY PATRZENIA PRACOWNIKA, ZACHECANIE GO
DO POSTRZEGANIA RZECZY INACZE]

Dobry menedzer-coach jest inteligentny, potrafi konceptualizowaé i wyjasniaé roz-
nego rodzaju zjawiska, potrafi przechodzi¢ do sedna zagadnienia, widzie¢ sytuacje
calosciowo, a nie skupia¢ si¢ tylko na problemach. Supercoach jest inteligentny emo-
cjonalnie, czyli §wiadomy emocji i nimi zainteresowany. Jest elastyczny i obdarzony
inteligencja biznesowa, czyli rozumie, jak biznes i r6znego rodzaju systemy funkcjo-
nuja, rozumie, w jaki sposob organizacja si¢ rozwija, adaptuje i zmienia, rozumie i po-
trafi tworzy¢ zmiane w ztozonych systemach biznesowych. Efektywny menedzer-co-
ach jest zaangazowany we wlasny rozwoj osobisty i rozwdj swojej samoswiadomosci,
poniewaz to buduje jego kompetencje i jego sile.

CECHY COACHA

Oto wykaz cech, ktére coach powinien rozwijaé (Flaherty 1999):

= Rygor — utrzymywanie najwyzszych standardéw pracy. Chodzi o to, zebys byl
skrupulatny i mocno zaangazowany w podtrzymywanie jako$ci swojej pracy.

= Cierpliwo$¢ — oczekiwanie bez narzekania. W coachingu wazne jest, zeby$ pamie-
tal, Ze ludzie zmieniaja si¢ w czasie biologicznym, a nie elektronicznym. Obecnie,
w dobie coraz szybszych komputeréw, mozemy stawac sie niecierpliwi, kiedy jakas
akcja komputerowa zabiera wigcej niz 1/3 sekundy. W trakcie coachingu zawsze
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pracujemy z ludzmii pewnych rzeczy nie mozemy przyspieszy¢. Nawykowe dziata-
nia sa bardzo mocno wdrukowane w neuromie$niowe struktury wewnatrz naszych
cial, dlatego dlugoterminowa zmiana wymaga przebudowywania tych struktur.
Nie jest to proces natychmiastowy. Nawet w trakcie naprawde glebokiego wgladu
czy wielkiej inspiracji, zawsze wprowadzenie zmiany w zycie zabiera czas.
Jezeli poczujesz w sobie niecierpliwos$¢, mozesz zapytac siebie, jakie jest jej zro-
dlo. Czy coachowany nie spelnia twoich oczekiwan? A moze nie sadziles, ze tak
dlugo bedziesz czekal na rezultaty? Zapytaj tez siebie, jak dtugo trwaloby wyko-
nanie danej czynno$ci czy zmienienie nawyku. Twoje mysli, refleksje beda stano-
wic zrédlo cierpliwosci.

= Spéjnosé - kiedy stosujesz te same standardy wobec siebie i coachowanego, jestes
spojny. Nic tak nie podwaza zaufania jak niespdjno$é: moéwienie czego$ innego,
a robienie czego$ innego. By¢ moze byles §wiadkiem takiego wydarzenia, kiedy
menedzerowie w organizacji instruowali ludzi, aby rozpocza¢ jakies procesy, jed-
nak sami nie byli gotowi, zZeby te procesy wdraza¢. W takich przypadkach pra-
cownicy lekcewaza menedzeréw i nie wykonuja ich polecen. Stowa menedzeréw
nie przeradzaja si¢ w dziatanie. Oczywiscie nie chodzi o to, zeby$ podejmowat
takie same dzialania jak twdj coachowany, ale musisz dziata¢ wedlug tych samych
wysokich standardow, ktorych przestrzeganie mu zalecasz.

= Kreatywno$¢ i elastycznos¢ — twoje wysitki coachingowe, nawet jezeli dobrze je
zaplanujesz, zwykle nie beda przebiegaly wedlug planu. Dlatego kiedy rzeczywi-
stos¢ odbiega od przewidywan, musisz wykazac si¢ kreatywnoscia i elastyczno-
$cia, aby odnalez¢ droge postepowania. Rozni ludzie ucza sie w réznym tempie
i réznymi metodami. Jedli chcesz odnie$¢ sukces jako coach, musisz odnalez¢
sposob, jak najlepiej dopasowac swdj coaching do danej osoby.

®  Samo$wiadomo$¢ — coach musi umie¢ oddzieli¢ wlasne problemy i sprawy od
problemow i spraw coachowanego i skoncentrowac si¢ na potrzebach osoby, ktéra
coachuje. Dobry coach musi takze umie¢ rozpozna¢, kiedy jego wlasne zachowa-
nia utrudniaja coachowanemu osiagniecie celow.
Samoswiadomo$¢ jest znakiem firmowym dobrych menedzeréw. Menedzer, kto-
ry osiaga sukces, wie czego chce, zrozumial, dlaczego tego chce, i ma plan dziala-
nia, ktéry umozliwi mu zdobycie tego, czego chce. Zna swdj styl funkcjonowania,
zna swoje mocne i stabe strony. Zna wplyw mocnych i stabych stron na mozliwos¢
osiagania celéw. Ponadto wieirozumie, jak jest odbierany przez innych ludziijaki
to ma wplyw na udzielanie im wsparcia.

Menedzer-coach powinien cechowa¢ si¢ kombinacja pewnosci siebie, pokory
i umiejetnosci dostosowania sig, ktéra pozwala mu doceni¢ punkty widzenia i style
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funkcjonowania innych ludzi, a zarazem umozliwia efektywne dzialanie w malo per-
fekcyjnym, ambiwalentnym i czesto pelnym stresu §wiecie biznesu.

CO WYROZNIA MENEDZERA-COACHA?

" Zamiast wskazywac¢ i kontrolowa¢, menedzer-coach wspiera pracownikéw tak,
by osiagali cele, ktore sami sobie wyznaczyli.

= Zamiast skupiac si¢ catkowicie i tylko na celach organizacji, dba o to, by powiaza¢
osobiste cele i zainteresowania pracownika z celami organizacyjnymi.

= Poprzez wzmacnianie i wspieranie pracownikéw, ustalanie celéw i wspolne wy-
pracowywanie strategii menedzer-coach pobudza ich wewnetrzna motywacje.

= Wladza nie jest funkcja pozycji, ale raczej sila osobista, ktéra manifestuje si¢ wre-
lacji coachingowej bedacej wyrazem obustronnego zaangazowania.

®  Tradycyjny menedzer skupia si¢ na tym, co jest zle, co nie dziala, i na przyczynach
tego stanu rzeczy. Menedzer-coach kladzie nacisk na rozwdj i przyszle mozliwosci.

®  Menedzer-coach nie prowadzi zespolu na szczyt, ale rozwija go tak, aby zespol
zrobil to samodzielnie.

" Menedzer-coach wspiera kreatywne myslenie i rzuca wyzwanie status quo.

= Dotychczas menedzerowie byli skupieni na wynikach, rezultatach. Menedzer-co-
ach zasadniczo jest zorientowany na ludzi.

= Dotychczas menedzerowie moéwili. Menedzer-coach stucha, pyta, wspiera
i wspolpracuje.

O co cHODZI W SOLUTION FOCUSED APPROACH
I CO MA WSPOLNEGO z CSZ?

Coachingowy styl zarzadzania polega na odnajdywaniu rozwiazan (Green, Grant 2003).
Jako proces koncentruje sie na przyszlosci, a nie na przeszto$ci. Odpowiada na pytania:
»Jak mozemy to zmieni¢?”, ,Jak mozemy to robié lepiej?”. Raczej nie ma w nim miejsca
na pytania typu: ,Dlaczego to si¢ wydarzylo?”, ,Kogo powinni$my za to wini¢?”.

Ludzie zazwyczaj analizuja przyczyny powstania problemu. Jest to podejscie
mocno zakorzenione w naszym umysle. Determinuje sposob, w jaki postrzegamy
sprawy. Uwazamy, ze je$li rozpatrzymy wszelkie kwestie zwigzane z tym, co spowo-
dowalo problem, i zastanowimy si¢ nad najdrobniejszymi detalami, to zdoltamy go
rozwigzaé. Czasami paralizuje nas przekonanie, ze nie mozemy rozpocza¢ pracy nad
rozwigzaniem, dopoki w calosci nie zrozumiemy, co si¢ dzieje, co powoduje problem.
Rzeczywisto$¢ pokazuje, ze rozumienie przyczyn wcale nie musi prowadzi¢ do zna-
lezienia rozwigzania.

Przez nadmierne skupienie si¢ nad przyczynami problemu czesto krecimy sie
w kotko, nie znajdujac wyjscia. Kiedy zbyt zajmujemy si¢ problemami, czujemy sie
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gorzej. Kiedy zaczynamy patrze¢ na rozwiazania, zmieniamy optyke: nie ogladamy
sie juz za siebie, w przeszlos¢, ale patrzymy do przodu, czyli w przysztos¢. Zmienia-
my stawiane pytania: mniej interesuje nas ,dlaczego?”, bardziej — ,jak?”. Czasami na
pytanie ,Jak to zrobi¢?” mozemy odpowiedzie¢, ze nalezy kontynuowad lub wzmoc
dotychczasowe dzialania, poniewaz si¢ sprawdzily.

Skupienie si¢ na rozwiazaniach jest czyms zdecydowanie réznym od obsesji na
punkcie problemu.

W organizacjach najczesciej stawianym pytaniem jest pytanie ,dlaczego?”: Dla-
czego sprzedaz nie wzrasta, pomimo ze fortune juz wydaliémy na marketing? Dlacze-
go klienci nie sa tak lojalni jak przedtem? Dlaczego IT nie dostarcza tego, co obiecalo?
Dlaczego ludzie opieraja si¢ zmianom, chociaz od zawsze méwie im, co trzeba zrobi¢?
Za tym podejéciem kryje sie zalozenie, ze jezeli zrozumiemy przyczyne problemu,
to znajdziemy jego rozwigzanie, wiec pytanie ,dlaczego?” wydaje sie rozsadne. No
wlasnie, wydaje sie...

W podejsciu skupionym na rozwigzaniu nie chodzi o unikanie problemu, ale raczej
o przekierowanie energii. Kazda osoba, ktora obawia sig, Ze wyniki jej pracy nie spelniaja
oczekiwan, my$li o tym w kategoriach problemu. Zwykle tez wtedy pojawia sie krytycz-
ny glos wewnetrzny, ktéry raczej podcina skrzydla, niz dodaje energii. Rodzg si¢ mysl,
ktore raczej $ciagaja nas w dol, w strone poczucia beznadziei czy bezradnosci. Wskutek
tego mozemy straci¢ pewno$¢, ze poradzimy sobie z problemem. Wszystko to dzieje
si¢ w zamknigtym dla innych systemie naszych wewnetrznych przekonan. Ogranicze-
niem wewnetrznego systemu jest to, ze tylko jedna osoba ma do niego dostep. W mo-
mencie, kiedy menedzer-coach przesunie uwage danej osoby z problemu na rozwigza-
nie, wkracza w system i rozpoczyna przeksztalcanie problemu w wyzwanie. Proces ten
uwalnia energie coachowanego pracownika i przekierowuje ja na osiagniecie zalozo-
nych celéw, a nie na radzenie sobie z tym, co juz si¢ wydarzylo i stanowi problem.

ZASADY PODEJS'CIA SKUPIONEGO NA ROZWIAZANIU

Gdy skupiamy sie na rozwiazaniach, przestajemy zajmowac si¢ szukaniem przyczyn
problemu i nie staramy si¢ ich tak usilnie rozgryz¢. Bardziej staramy sie zidentyfiko-
wac to, co dziala, i sformutowac zasady, ktére spowoduja, ze bedzie wiecej dobrego
dzialania. Podej$cie skupione na rozwiazaniach jest catkowicie pragmatyczne, gdyz
pozwala wychwycic to, co sie sprawdza.
Zasady podejscia skoncentrowanego na rozwiazaniach mozna podsumowac
w punktach. Sa one bardzo proste. Ich madro$¢ tkwi w mozliwoséci zastosowania
iw tym, ze przynosza rezultat:
®  Nie musisz zrozumie¢ ani odkry¢ powodu problemu, Zeby pomdc drugiej osobie
odnalez¢ rozwigzanie.
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Skupienie sie na przyszlo$ci kreuje wigcej uzytecznej energii niz skupianie si¢ na
przeszlo$ci. Jezeli skupiamy sie na przeszlo$ci, wyjasniamy historie. Gdy patrzy-
my w przyszlo$¢, kreujemy mozliwo$ci dzialania.

W podejéciu skupionym na rozwiazaniu nie ma ,nigdy” i ,zawsze”. Zaden pro-
blem, z ktérym przychodzi pracownik, nie dzieje si¢ caly czas.

Jezeli cos dziala, réb tego wiecej — najprostsza z zasad.

Jezeli co$ nie dziala, po prostu przestan to robic.

Zmiana stanowi rezultat matych krokoéw.

Mozesz wykorzysta¢ bogactwo zasobow kryjacych sie w ludziach, o ile tylko
w nich uwierzysz.

Nagradzanie tego, co zostalo osiagniete, wzmacnia pozadane zachowania, nato-
miast skupianie uwagi na tym, co nie zostalo osiagniete, wzmacnia zachowania
niepozadane. Wniosek? Skupiajmy si¢ na tym, co zostalo osiagnigte, Zeby wzmac-
nia¢ pozadane zachowania.

Zawsze jest lepsze wyjécie, zawsze jest lepsze rozwigzanie.

Nie ma czego$ takiego jak porazka, jest tylko informacja zwrotna.

Mapa to nie to samo co terytorium, czyli percepcja rzeczywisto$ciirzeczywistosé
zwykle sie réznia.

Elastyczno$¢ wspomaga sukces.

Doceniaj, komplementuj i uznawaj réznego rodzaju dos§wiadczenia.

Te zasady pokazuja kierunek, w ktérym powinno zmierzaé twoje zachowanie

w trakcie rozméw z pracownikami.

Kiedy pracownik stanie twarzg w twarz z trudng sytuacja, warto, zeby:
skrystalizowat cel lub okreslil zagadnienie,

zdecydowal, co chce zmieni¢,

spojrzal na problem jako na cos, co ma, w zwiazku z czym musi si¢ z nim zmierzy¢,
przypomnial sobie sytuacje, kiedy z podobnym problemem sobie poradzil,
zobaczyl, ze od momentu, kiedy problem si¢ pojawil, do momentu, w ktérym sie
teraz znajduje, zrobit pewien postep, jezeli chodzi o wdrozenie rozwiazania,
popatrzyl na swoje mocne strony i sukcesy.

Podejécie skoncentrowane na rozwigzaniu skupia si¢ na intuicji, wewnetrznej

wiedzy, umiejetnosciach, poniewaz intuicja, percepcja, wyobraznia s3 waznymi zaso-

bami, ktére wszyscy mamy do dyspozycji.

Podsumowujac, menedzerowie zorientowani na problem pytaja: ,Co dziala zle?”,

»Co nie dziala?”. Menedzerowie skupieni na rozwiazaniach pytaja: ,Co funkcjonuje

dobrze?”, ,Co idzie dobrze w firmie?”.
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Krétki opis CSZ opartego na SFA moze brzmieé tak (Cauffman, Berg 2002):
= Jezeli co$ nie dziala, réb cos innego.
= Jezeli co$ dziala, réb tego wigce;j.

Coachingowy styl zarzadzania jest zwiazany z odnajdywaniem rozwiazan. Py-
tamy: ,Jak mozesz to zmieni¢?”, ,Jak mozesz to ulepszy¢?”, ,Jak mozesz to zrobi¢ le-
piej?”. Zdecydowanie mniej interesuje nas, dlaczego to si¢ wydarzylo i kto jest winny.
W pewnym sensie coaching menedzerski jest stanem umyslu, sposobem myslenia,
postawa. Musisz przemiesci¢ si¢ z obszaru méwienia i wydawania polecen do obszaru
zadawania pytan. Musisz stawia¢ pytania skoncentrowane na rozwiazaniu, aby osia-

gnac to, co chcesz.

STYL COACHINGU

Kasia Kowalska jest dyrektorem departamentu w jednej z firm ubezpieczeniowych.
Zarzadza grupa okolo 3000 ludzi, ma dziewigciu bezposrednich podwladnych. Kasia
ma 57 lat i w sektorze ubezpieczeniowym przepracowala prawie cale zycie. Jest oso-
ba, ktéra faktycznie zna sie na rzeczy, i prezes bardzo ja ceni. Kiedy coachuje bezpo-
$rednich podwladnych, czyli tych dziewieciu ludzi, ktérzy bezposrednio jej sktadaja
raporty, zwykle najpierw ich obserwuje, potem przekazuje im informacje zwrotne
dotyczace konkretnych spraw, a czasem udziela rad wynikajacych z wieloletniego do-
$wiadczenia zawodowego. Uwaza, ze ich karieraiich Zycie osobiste to ich sprawa, dla-
tego coaching w jej wydaniu dotyczy tylko wynikéw. Nazwaliby$my ten styl coacho-
wania dyrektywnym, okolicznosciowym, czyli odbywajacym sie od czasu do czasu,
i bardzo konkretnym.

Rafal Rafalski preferuje styl niedyrektywny. Podobnie jak Kasia jest dyrektorem
departamentu, ma duze do$wiadczenie i wiedze dotyczacy obszaru, w ktérym pra-
cuje. Kiedy coachuje ludzi, zwykle pyta ich o to, jak si¢ czuja, jakie wyniki osiagneli,
jakie wnioski moga wyciagna¢ z wykonanych zadan, co mogliby zrobi¢ inaczej. Co-
achuje ich bardzo regularnie, zwykle raz w miesiacu lub raz na trzy tygodnie. Ma zwy-
czaj, ze albo zabiera ich na lunch, albo rozmawia z nimi nieoficjalnie po pracy. Stara
sie, zeby jego podwladni zacze¢li mysle¢ szerzej o réznych zagadnieniach. Wysyla ich
na szkolenia, rozmawia o karierze, czasami tez o problemach osobistych. Rafat uwa-
za, ze rozwijanie wylacznie umiejetnosci zawodowych nie wystarczy do osiagniecia
sukcesu. Zeby osiagna¢ sukces, czlowiek musi takze dojrze¢ emocjonalnie, lepiej zro-
zumie¢ siebie i sta¢ si¢ liderem dla samego siebie. Poniewaz coachuje podwladnych
regularnie i skupia sie calo§ciowo na osobie, a nie tylko na umiejetno$ciach zawodo-
wych, taki styl coachingowy nazwaliby$my niedyrektywnym, zaprogramowanym i
holistycznym.
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Style Kasi i Rafala s3 odmienne, ale obydwa znajduja zastosowanie. W coachingu
jeden algorytm postepowania nie pasuje do wszystkich. Wybér stylu zalezy od po-
trzeb i preferencji coachowanych. Niektérzy pracownicy wola coacha madrego, star-
szego, ktéry im doradza. Innym lepiej si¢ wspotpracuje z coachem, ktéry ich stucha
i zadaje wlasciwe pytania. Niektorzy coachowani wigcej skorzystaja, gdy sa prowa-
dzeni, inni chca realizowaé swoje pomysly i oczekuja od coacha stymulacji do po-
dejmowania decyzji. Zeby menedzer-coach mégt dobrze wykonywaé swoje zadania,
musi dostosowac¢ sie do tego, czego potrzebuje pracownik. Na poczatku wystarczy
zapytaé pracownika, jak chce by¢ coachowany.

Mozna wyr6zni¢ trzy wymiary opisujace style coachingowe:
= styl dyrektywny — niedyrektywny (jak coach pomaga?),
=  styl zaprogramowany, ustrukturalizowany — okoliczno$ciowy (kiedy coach po-

maga: w czasie regularnych, ustalonych wczesniej spotkan czy doraznie, jak cos

sie dzieje?),

= styl konkretny, specyficzny — holistyczny (na czym coach sie koncentruje: kon-
kretnych zachowaniach czy na calej osobie?).

= Nacoachingmozesz tez spojrze¢ z perspektywy innego kontinuum, rozciagajace-
go sie miedzy nastepujacymi biegunami:

" coaching formalny, ustrukturalizowany, ktéry jest dobrze udokumentowany, do-
brze zaplanowany, ma wyznaczone cele, konkretny program, a przede wszystkim
wiadomo w nim, ktére osoby s3 coachowane,

= coaching nieformalny, ,w biegu” albo ,na korytarzu”, czesto nieudokumentowa-
ny, dziejacy sie w danym momencie.

W procesie coachingu wazne jest ustalenie celéw, zbadanie sytuacji, w ktorej
obecnie znajduje si¢ coachowany, zidentyfikowanie opcji dziatan, ktére doprowadza
do osiagnigcia celéw, i opracowanie planu dzialania. Ostatnim etapem bedzie wdro-
zenie tego planu w okreslonym czasie.

W trakcie pracy zludzmi warto pamigtac o podstawowych zasadach coachingowych:
" Ludzie wiedza wiecej, niz im sie wydaje, ze wiedza.
= Kazda osoba ma wystarczajace zasoby, aby poprawi¢ wykonywanie réznego ro-

dzaju dziatan.

" Uzyteczne pytania sa warte wigcej niz polecenia.

= Kazda osoba jest odpowiedzialna za swéj wklad w rozwéj firmy i wykonywanie
zadan.

= Kazde do$wiadczenie jest mozliwoscia nauczenia si¢ czegos.

®  Cele, ktére stanowia wyzwanie, pozwalaja wydoby¢ na §wiatto dzienne to, co naj-
lepsze w ludziach.
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= Czesto malte zmiany daja wielkie efekty, wiec najlepiej rozpoczaé coaching od
malych zmian.

ZAKONCZENIE

Praca menedzera-coacha jest zdominowana przez rozmowe. Zwykle proces coachin-
gowy sklada si¢ z wielu rozmoéw. Jego celem jest odkrycie nieznanego wcze$niej te-
rytorium, sporzadzenie mapy tego, co coachowany potrafi juz robi¢ i co powinien
jeszcze rozwinaé, eksplorowanie wyzwan, przed jakimi stoi, usuniecie przeszkdd,
odkrycie mozliwosci.

Rozmowa jest eksplorowaniem terenu po to, by coachowany okreslil, co musi zro-
bi¢, zeby przez reszte podrdzy bezpiecznie poruszac si¢ po tym obszarze. Nie zapusz-
cza si¢ na nowe terytorium sam — towarzyszy mu menedzer-coach. Czasami jest prze-
wodnikiem, czasami pomocnikiem, czasami przyjaznym uchem i glosem, a czasami
doswiadczonym nawigatorem, ktéry pomaga poradzi¢ sobie z trudnymi odcinkami,
zidentyfikowa¢ zagrozenia i pokaza¢ piekne widoki w trakcie drogi. By efektywnie
prowadzi¢ coaching, warto rozwija¢ umiejetnos$¢ prowadzenia rozmowy i szeroko po-
jeta sSwiadomo$¢ komunikacyjna.

Olga Rzycka
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