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Abstrakt

W artykule dokonano charakterystyki coachingowego stylu zarzadzania. Wskazano
istotne dylematy, z ktorymi borykajg si¢ menedzerowie stosujgcy coachingowy styl
zarzadzania. Analizie poddano: dylemat — bycie menedzerem coachem czy men-
torem, dylemat dotyczacy zachowania menedzera wobec pracownika oczekuja-
cego polecen, dylemat zwigzany ze stosowaniem coachingu wobec pracownikow
w dobie komunikacji elektronicznej oraz dylemat zastosowania coachingu w pracy
pod presjg czasu.
Stowa kluczowe: menedzer, coach, dylematy menedzera, coachingowy styl
zarzadzania

Manager as a Coach Dillemas’

Abstract

The paper presents the characteristics of coaching management style. Some
substantial dilemmas encountered by the managers who apply the coaching
management style have been indicated. The dilemma of being a coach or a mentor,
the dilemma related to the manager’s behaviour towards the employee awaiting
orders, the dilemma related to applying coaching to employees at the time of
electronic communication and the dilemma of applying coaching at work under
time pressure have been analysed.
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Wstep

Przedsiebiorstwa dziatajace w turbulentnym, globalnym otoczeniu coraz czesciej
muszg zwraca¢ uwage na kompetencje i zaangazowanie swoich pracownikow.
Zazwyczaj personel stanowi kluczowy zaséb organizacji, pozwalajacy na osigganie
przewagi konkurencyjnej na rynku. Dziaty HR oraz menedzerowie organizaciji
poszukuja sposobéw skutecznej motywacji pracownikow, przektadajacej sie na
wzrost efektywnosci przedsiebiorstwa. Obserwujac trendy zwigzane z potrzebami
pracownikow, mozna dostrzec istotng ich ewolucje. Analizujac, przyktadowo,
hierarchie potrzeb Maslowa, widzimy, ze potrzebami, ktore ludzie obecnie chca
zaspokoi¢, s3 dwa ostatnie jej poziomy, czyli uznanie i samorealizacja (Whitemore,
2009, s. 131-135). Stanowia one doskonate pole wykorzystania coachingowego
podejscia do zarzadzania.

Co to oznacza w praktyce? Mozna by powiedzie¢, ze zarzgdzanie przez coa-
ching to oddanie firmy w rece pracownikéw. Wilson opart budowanie kultury
coachingowej w organizacji na trzech elementach: wierze we wtasne sity, odpo-
wiedzialnosci oraz wolnosci od poczucia winy (Wilson, 2010, s. 42—45). Wiara we
wtlasne sity powoduje, ze pracownicy sa w stanie zrobi¢ wiecej. W organizacji, w kto-
rej powszechne sa: hierarchizacja, wydawanie polecen, czesta krytyka, ograni-
czona jawnos¢, nastepuje obnizenie samooceny pracownikow, a co za tym idzie
—ich zaangazowania, jak rowniez unikanie wychodzenia poza schematy dziatania.
Odpowiedzialnos¢ jest niezbedna do osiggania lepszych rezultatéw. Pracownicy,
ktorzy czuja sie odpowiedzialni za swojg prace, wykonujg ja z wiekszym zaan-
gazowaniem. Ponadto — w momencie wystgpienia trudnosci podczas wykonywa-
nia zadania — sami szukaja rozwigzan, ktére pomogg im je dokonczy¢. Poczucia
odpowiedzialnosci nie mozna jednak nakaza¢, rodzi si¢ ono w momencie, gdy
pracownik sam ustala cel swojej pracy. Czesto odbywa sie to wtasnie dzieki coachin-
gowi. Wolnos¢ od poczucia winy jest stanem, w ktorym cztowiek unika poszuki-
wania winy w sobie lub otoczeniu, a koncentruje sie na znajdowaniu rozwigzan.
Takze na tym etapie skuteczny wydaje sie coaching (Wilson, 2010, s. 42-45).

Od kilku lat pojecie coachingu stato si¢ bardzo modnym terminem, uzywa-
nym w organizacjach. Menedzerowie nie zarzadzaja zespotami, lecz coachujg swo-
ich pracownikéw. Jeszcze kilka lat temu coachujacy i coachowani nie do konca
wiedzieli, na czym polegat proces coachingu. Obecnie jednak coraz wigcej infor-
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macji na temat coachingu pojawia si¢ w literaturze, mediach; wiele firm przepro-
wadza szkolenia zarzadzania poprzez coaching, a takze coraz wigksza liczba 0séb
sama przechodzi przez proces coachingu, szukajgc swojej drogi zawodowej lub
zyciowej. Najczesciej ci, ktorzy doswiadczyli coachingu i poczuli jego efekty, na-
wet po zakonczeniu procesu, bedg mysle¢ coachingowo i uzywac go do rozwia-
zywania problemoéw.

Menedzerowie zaczynaja bardzo doceniac jakos$¢ pracy z zastosowaniem coa-
chingowego stylu zarzadzania. Coachingowy styl zarzgdzania r6zni si¢ od coachingu
w czystej postaci. Koncentruje si¢ na kluczowych zasadach, ktore z coachingiem
Scisle sie wigzg; ponadto moze wykorzystywac narzedzia skuteczne w coachingu.
Kluczowe zasady coachingowego podejscia do zarzadzania to jasnos$¢ i dwustron-
no$¢ komunikacji, wspieranie wspotpracownikoéw, budowanie poczucia pewnosci
siebie, kreowanie atmosfery partnerstwa, cierpliwos¢, zwracanie uwagi na ryzyko
i perspektywe, zaangazowanie, szacunek i poufno$¢ (Holliday, 2006, s. 183 i nast.).
Czesto rodzg si¢ jednak watpliwosci, w jaki sposob stosowac coaching w relacjach
z pracownikami. Z tego wtasnie powodu celem niniejszego artykutu jest przybli-
zenie dylematéw, z ktorymi borykajg sie menedzerowie stosujacy coachingowy styl
zarzgdzania.

W opracowaniu autorki §wiadomie stosuja pojecie coacha w odniesieniu do
menedzeréw. Czesto w zwigzku z tym mozna spotka¢ okreslenie menedzer/coach,
zuwagi na fakt, iz w opracowaniu coach utozsamia si¢ z rolg menedzera. Naturalnie
zazwyczaj nie jest to catkiem czysta forma coachingu, z uwagi na istniejaca zalez-
nos¢ stuzbowa — menedzer jest zobligowany do egzekwowania wynikow, dokony-
wania ocen czy ewentualnego udzielania krytycznej opinii i wyciggania konsekwen-
cji. W zwigzku z powyzszym pojawiajg sie pewne dylematy menedzera/coacha,
ktérych wybrane przyktady zostang zaprezentowane ponizej.

Dylemat pierwszy — bycie menedzerem coachem
czy mentorem

Rozwazania nalezy rozpoczg¢ od roznicy miedzy coachem a mentorem. Pierwsza
zasadnicza réznica wystepuje na poziomie wiedzy — mentor jest ekspertem w branzy,
w ktoérej dziata, ma szeroka wiedzg oraz do§wiadczenie praktyczne w danym ob-
szarze dziatan. Coach nie musi natomiast mie¢ tak bogatej wiedzy, dotyczacej zakresu
tematycznego poruszanego przez coachee. Druga r6znica wystepuje na poziomie
komunikacji: mentor moze udziela¢ rad, sugerujac mozliwie najlepsze rozwigza-
nie — bardzo dobrze zna temat, wiec wie, co zrobi¢, by osiggna¢ cel. Coach zas,
poprzez zadawanie pytan, moze jedynie wspiera¢ coachee w okresleniu najlepszej
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drogi dojscia do celu — nawet jesli zna zagadnienie i ma swoje sposoby na osiggnie-
cie celu, nie moze sugerowa¢ rozwigzania (Bennewicz, 2011, s. 25 i nast.). O ile
to rozr6znienie dla coacha wydaje sie dos¢ oczywiste, o tyle w przypadku wejscia
menedzera w te role jest zdecydowanie bardziej skomplikowane. Zazwyczaj kie-
rownicy zostaja awansowani na swoje stanowiska po tym, jak sami wykonywali
prace specjalistow i zdobyli w niej doSwiadczenie. Bardzo dobrze znajg branze,
w ktorej dziataja i najczesciej wiedza, co nalezy zrobié, zeby osiggna¢ wyznaczone
cele. Dla menedzera, ktory chce stosowac coachingowy styl zarzadzania, moze to
stanowi¢ problem. Specjalista dobrze wie, jak podwtadny powinien postgpi¢ w da-
nej sytuacji, jednak przyjmujac coachingowy styl zarzgdzania, nie moze wskazac
mu gotowych rozwigzan. I tutaj pojawia si¢ ,,pokusa” dla menedzera/coacha, by
wejs¢ w role mentora, objasni¢ pracownikowi swoj punkt widzenia i da¢ instruk-
cje, ktorych wypetnienie przyniesie sukces. Pojawia si¢ wtedy pytanie, co nalezy
zrobi¢, jak sie zachowa¢, w ktorym przypadku by¢ coachem, a kiedy mentorem?
Ktore podejscie da lepsze efekty? Czy mozna stosowac je naprzemiennie? Odpo-
wiedZ na powyzsze pytania zalezy od istotnosci jednego z trzech czynnikéw: czasu,
jakosci i nauki (Whitemore, 2009, s. 35 i nast.).

Analize warto rozpocza¢ od czynnika czasu. Bez wzgledu na rodzaj wykonywanej
pracy oraz branze, stanowi on najczesciej deficytowy czynnik. Skuteczny menedzer
potrafi odr6zni¢ sytuacje natychmiastowego kryzysu od pilnej sprawy i w zaleznosci
od sytuacji poda¢ podwtadnemu rozwigzanie lub wesprze¢ go w znalezieniu
samodzielnego rozwigzania. Jesli ma do czynienia z kryzysem, warto zapytac
podwtadnego o jego sposéb na rozwigzanie, a takze podzieli¢ sie wlasnymi pro-
pozycjami wyijscia z sytuacji. Nastepnie wspoélnie zdecydowac, ktory sposob jest
najwlasciwszy, jednak w czasie kryzysu to menedzer bedzie miat decydujacy gtos,
co nalezy zrobi¢. Coaching sprawdzi si¢ w sytuacji pilnej sprawy, kiedy pracownik
ma wystarczajaco duzo czasu na to, by samemu wykonac¢ zadanie. Dla zagwaran-
towania sobie pewnosci, Ze cel zostanie osiggniety, menedzer/coach moze zadac
podwtadnemu nastepujace pytania:

=  Co pracownik mogtby zrobic, zeby zwigkszy¢ szanse¢ wykonania konkret-

nego zadania?

= (Czego jeszcze pracownik potrzebuje, by osiggnac cel?

Co doktadnie zamierza zrobi¢ i w jakim terminie (Stoltzfus, 2012, s. 45
i nast.)?

Kolejnym aspektem jest jakos¢. Dla osiggniecia jak najwyzszej jakosci reali-
zacji zadania pracownik musi czu¢ si¢ za nie odpowiedzialny. Wraz ze wzrostem
odpowiedzialnosci zwieksza si¢ motywacja do wykonania zadania (Whitemore, 2009,
s. 49 i nast.). Podczas wykonywania pracy, w ktorej jako$¢ ma istotne znaczenie,
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coaching jest najlepszym rozwigzaniem. Wynika to z faktu, ze odpowiedzialnos¢
znajduje sie po stronie coachee, czyli pracownika — to on sam okresli cel i poszcze-
goblne kroki prowadzace do jego realizacji, dlatego bedzie pilnowat wtasciwego
planu realizacji projektu. Przyktadowe zadania do realizacji, ktére doprowadzg
pracownika do wygenerowania rozwigzan i planu dziatania, to:
= Wymienienie pieciu opcji rozwigzania sytuacji. OdpowiedzZ na pytanie,
ktérg z nich chciatby zastosowac.
= Odpowiedz na pytanie, co by zrobit, gdyby zdecydowat si¢ na radykalne
rozwigzania.
® Przeksztalcenie zamierzen w dziatanie: co doktadnie zrobi (Stoltzfus, 2012,
s. 45 i nast.)?

Trzeci aspekt stanowi mozliwos$¢ uczenia si¢ i rozwoju. Jezeli w wykonywanym
zadaniu najwazniejsze jest zdobycie przez pracownika nowych umiejetnosci,
coaching przyniesie najlepsze efekty. Oczywiscie w sprawach technicznych uwagi
mentora moga by¢ niezastgpione, jednak coachingowe podejscie do zarzadzania
daje rezultat ciggltego wzrostu kompetencji. Dzieje si¢ tak dlatego, ze coaching wy-
kracza poza spotkania coachingowe i pracownik sam poszukuje rozwigzan proble-
mow/sytuaciji, budujgc swojg wiedze. Ponizsze pytania moga okazac si¢ pomocne
w znalezieniu sposobu realizacji celu:

= Rozwigzania ktore zaproponowat pracownik, sa ograniczone aktualnie po-

siadanymi Srodkami. Co mogtby zrobi¢, by poszerzy¢ zakres mozliwosci?
= Co wynosi z zaistniatej sytuacji?

Kto jest dla niego autorytetem w pracy? Jak sadzi, co zrobitby w takiej

sytuacji (McLeod, 2008, s. 37 i nast.)?

Menedzer dgzacy do petnienia funkcji coacha musi zatem bardziej skoncen-
trowac sie na zadawaniu pytan anizeli na dzieleniu sie wtasnymi do§wiadczeniami.
Prezentowanie dobrych praktyk powinno zosta¢ zastapione pytaniami siegajacymi
sedna. Z duzym prawdopodobienstwem spowodujg one, iz pracownik samodziel-
nie zaproponuje rozwigzanie, z ktérym menedzer bedzie sie zgadzat.

Dylemat drugi — co zrobi¢, kiedy pracownik
oczekuje polecen?

Pracownicy sa wizytowka swojego kierownika — to wyniki ich pracy wptywaja na
jego ocene w organizacji. Ow wptyw ujawnia sie szczegdlnie w momencie, gdy
pracownicy s3 zaangazowani w osiggniecie sukcesu firmy, ktada nacisk na prace
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zespotowa, a nie indywidualne dziatanie, w kreatywny i innowacyjny sposoéb pod-
chodza do realizacji zadan, ktore sprawiaja im satysfakcje (Kubica i LaForest, http).
Ponadto taka postawa pracownikéw sprawia, ze przetozony ma zaufanie i chet-
niej deleguje, majac poczucie dobrze wykonanego zadania przez swoich podwtad-
nych. Powstaje jednak pytanie, co zrobi¢, kiedy pracownik nie chce zaangazowac
sie w swojg prace. Kiedy oczekuje polecen i wykonuje je tylko w minimalnym
zakresie? Rozwigzaniem moze okazac si¢ zaproponowane przez Kubice i LaForest
podejscie, jakim jest ,,coaching dla zbudowania zaangazowania” (Kubica i LaForest,
http). Proces ten sktada si¢ z nastepujacych krokow:
= Zrozumienie, co jest wazne dla pracownika. Oszacowanie, czy aspiracje i cel
pracownika s3 zgodne z misja, wizja i wartoSciami organizacji.
m  QOkreslenie, w jaki sposob mozna wesprze¢ pracownika, by realizowat swoje
aspiracje i cele w kontekscie przedsigbiorstwa.
= Uzgodnienie planu dziatania zawierajacego kroki, ktére spowodujg postep
pracownika w pracy.
m  Przekazywanie pracownikowi informacji zwrotnej dotyczycacej wykony-
wanej przez niego pracy i jednoczesnie okreslenie konkretnych obszarow,
w ktorych pracuje dobrze, oraz tych, w ktorych potrzebuje jeszcze treningu
(Kubica i LaForest, http).

Nalezy wyjs¢ od pierwszego kroku, czyli zrozumienia, co jest wazne dla pracow-
nika —jego aspiraciji, celow oraz ukrytej motywacji. Zadaniem kazdego menedzera
(a w szczegoOlnosci menedzera/coacha) jest wsparcie pracownikéw w realizacji
ich aspiracji i celow. Dlatego kluczowe zdaje si¢ zidentyfikowanie celow oraz zrédia
motywacji podwtadnych. Istotne jest takze zbudowanie we wspotpracownikach
Swiadomosci, ze obrany przez nich cel jest wazny zaréwno dla przetozonego, jak
i catej organizacji. Pozwala to na budowanie wiekszego zaangazowania wsrod zes-
potu. Dazenie do takiego wzrostu Swiadomosci jest mozliwe dzieki odpowiedziom
na pytania dotyczace:

m  celu (co pracownik chciataby zmieni¢ za miesiac lub za trzy miesigce — albo

w innym terminie, ktéry sobie zatozyt?),
®  wartosci (co przynosi pracownikowi 80% radosci w pracy? Co wywotuje
80% stresu?),

= motywacji (co w danej sytuacji zalezy od pracownika — co mégtby, patrzac

realistycznie, zmienic¢?) (Kubica i LaForest, http).

Drugim krokiem jest oszacowanie, czy aspiracje i cel pracownika sg zgodne

Z misja, wizjg i wartosciami organizacji. Jesli cele pracownika s3 sprzeczne z celami
organizacji, to nastepuje niedopasowanie. Na przyktad jesli pracownik chciatby
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w swojej pracy podrézowac i zdoby¢ dosSwiadczenie na rynku miedzynarodowym,
a firma dziata tylko na rynku krajowym, to osiaggniecie jego celéw jest niemozliwe.
Podobnie, jesli jedng z wartosci firmy jest praca zespotowa, a pracownik uwaza,
ze najlepsze rezultaty uzyska, pracujgc indywidualnie, to jest to niedopasowanie.
W takiej sytuacji menedzer/coach mozne postapi¢ w dwojaki sposob:
m  Przeprowadzié szczera rozmowe, w ktorej wyttumaczy pracownikowi, ze
osiggniecie sukcesu w firmie jest mozliwe poprzez realizacje jej misji i celow,
a jego praca i postawa powinny wspierac ich realizacje.
m  Doradzi¢ pracownikowi, na jakim innym stanowisku lub w innym dziale
w firmie mogiby realizowac swoje cele. Tym samym zaproponowac¢ zmianeg
obowigzkoéw. Moze takze okazac sig, ze niedopasowanie nastapito na pozio-
mie organizacji i jedynym rozwigzaniem satysfakcjonujagcym obydwie strony
bedzie zakonczenie wspotpracy (Kubica i LaForest, http).

Trzecim krokiem bedzie okreslenie, w jaki sposéb mozna wesprze¢ pracownika
w realizacji wlasnych aspiracji i celow w kontekscie przedsiebiorstwa. Rolg kaz-
dego menedzera jest wsparcie pracownikow w realizacji celéw zespotu. Nalezy
w realistyczny sposob oceni¢ mozliwosci ludzi i wspolnie ustali¢ kierunki zaréwno
dziatania, jak i wsparcia menedzera w realizacji celow.

Kolejnym etapem jest uzgodnienie planu dziatania zawierajacego kroki, ktére
spowoduja postep pracownika w pracy. W momencie, kiedy zostanie ustalony cel
pracownika, nalezy ustali¢ szczeg6towe kroki jego realizacji, ktéra powinna by¢
powigzana z biezagcym monitoringiem postepoéw, wsparciem i ewentualng korekta
dziatan. Ostatnim etapem jest przekazywanie pracownikowi informacji zwrotnej
dotyczacej wykonywanej przez niego pracy i zidentyfikowanie obszaréw satysfak-
cjonujacych efektéow oraz tych wymagajacych jeszcze doskonalenia. Feedback po-
winien by¢ udzielany po wykonaniu kazdego kroku lub nawet w jego trakcie, tak
by pracownik oraz menedzer mieli pewnos¢, ze obie strony wykonujg to, do czego
sie zobowigzaty (Kubica i LaForest, http).

Model coachingu dla zbudowania zaangazowania moze wydawac si¢ czaso-
chlonny, stad tez jego wdrozenie cze¢sto stanowi wyzwanie dla menedzerow. Ma
jednak wiele korzySci: powoduje wzrost zaangazowania pracownikow, lepsze do-
pasowanie pracownika do pelnionej funkcji, sprzyja wzrostowi produktywnosci
i retencji, skraca okres wdrazanie nowych pracownikéw do pracy, sprzyja poprawie
atmosfery w zespole i organizacji, zwieksza kreatywnos$¢ i innowacyjnos¢ pracow-
nikéw, majacych poczucie odpowiedzialnosci za przedsiebiorstwo, a takze przy-
czynia sie do poprawy obstugi klienta.

Z punktu widzenia menedzera niezbedne bedzie doskonalenie cechy, jaka jest
cierpliwos¢, a takze wyrozumiato$¢. Ponadto menedzer musi rozwijaé w sobie §wia-
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domos¢ znaczenia, jakie ma prawidtowe delegowanie zadan i odpowiedzialnosci.
Dzigki nim tatwiej bedzie mu stawi¢ czota powyzszemu dylematowi.

Dylemat trzeci — jak stosowac¢ coaching wobec
pracownikbw w dobie komunikacji elektronicznej?

Od kilku lat nastepuje znaczna zmiana w sposobie komunikacji miedzyludzkie;.
Powszechno$¢ uzywania telefonéw komoérkowych oraz Internetu sprawia, ze kon-
takt z pracownikami jest natychmiastowy i czesto wykracza poza standardowe
godziny pracy. Zanika dystans odleglosci, ktory stanowit dotychczas bariere
komunikacji. £3cznos¢ z menedzerem czy zespotem staje si¢ aktualnie permanentna.
Takze forma komunikatoéw ulegta zmianie. Informacje sg zwykle krétsze, przyj-
muja czasem forme SMS-6w lub MMS-6w (np. pracownik dziatu sprzedazy prze-
syta zdjecie z obstugiwanego sklepu). Czy w takich warunkach, gdy przetozony
sporadycznie spotyka osobiScie swoich pracownikéw, coaching jest mozliwy? Jak
zmiana sposobu komunikacji wptywa na efekt coachingu? W jaki sposéb krot-
kie komunikaty bedg spojne z koncepcja coachingu? Czesto uznaje sig, ze jedyna
stuszng droga komunikacji jest kontakt osobisty, jednak zmieniajacy sie sposéb
komunikacji i coaching poprzez media elektroniczne majg tez swoje zalety. Sg
one nastepujace:

= Komunikacja elektroniczna daje obu stronom wigksze poczucie swobody,
a niektore typowe dla komunikacji bezposredniej bariery (np. kwestie wtadzy,
onieSmielenie) nie pojawiaja si¢ w Srodowisku wirtualnym.

m Czas odgrywa istotng role w coachingu. Dzigki komunikacji elektronicznej
moze nastapi¢ odroczenie czasowe; pracownik, a takze menedzer/coach
maja czas, by zastanowic si¢ nad odpowiedzia, przemysle¢ j3. Komunika-
Cja moze tez nastepowac w czasie rzeczywistym, menedzer ma mozliwos¢
wsparcia pracownika w rozwigzaniu problemu, ktory wtasnie si¢ pojawit.

m  Komunikacja poprzez SMS lub komunikator wymusza bardziej syntetyczny
przekaz, prowadzgc czesto do szybszego dojscia do sedna sprawy i wyszu-
kania rozwigzania.

= Brak bariery miejsca — komunikacja moze odbywac si¢ wszedzie; coachee
i coach nie muszg przebywaé w tych samych miastach lub nawet krajach.

= Nastepuje archiwizacja rozmowy, do ktorej po jakims czasie mozna powro6-
ci¢ (w przypadku podejscia coachingowego do zarzgdzania, a nie czystego
coachingu, rozwigzanie takie na gruncie zawodowym moze by¢ bardzo
pozadane) (Law, Irealand i Hussain, 2010, s. 38-38).
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Komunikacja wykorzystujaca droge elektroniczng wymusza rowniez aktywne
stuchanie przez menedzera/coacha. W kontaktach bezposrednich moze on odczy-
ta¢ niewerbalne sygnaty wysytane przez pracownika, jego mowe ciata lub tembr
glosu; w komunikacji pisanej nie jest to mozliwe. Dlatego, by zrozumie¢ prawdziwg
tre$¢ przekazu, menedzer/coach powinien stuchac tak, by odbiera¢ komunikaty
wystane przez pracownikow na kilku poziomach: tresci stow, wartosci i przekonan
pracownika, emocji, ktore przezywa, jego osobowosci, a takze energii kryjacej
sie w prezentowanym przez niego zagadnieniu (Rzycka, 2010). Z tego wzgledu
kluczowe wydaje sie przestrzeganie przez menedzera/coacha podstawowych zasad
dotyczacych aktywnego stuchania. Zazwyczaj uyjmowane s3 one w pie¢ pozio-
mow. Naleza do nich:

= Czekanie na swoja kole;j.

Dzielenie si¢ wtasnym doswiadczeniem.
Dawanie rad.

Stuchanie i prosba o dopowiadanie.
Stuchanie intuicyjne (Wilson, 2010, s. 48).

Menedzerowie najczesciej stuchaja na poziomie 2 i 3. Jest to raczej poziom,
na ktérym rozmawia si¢ z mentorem, a nie z coachem (Bell i Goldsmith, 2013,
s. 17 i nast.). Menedzer/coach powinien stucha¢ na poziomie 4 i 5. Méwiacy po-
winien doswiadcza¢ rozmowy z osobg, ktéra chce poznac sytuacje, w ktorej sie
znalazl, jego emocje, kierujgcej si¢ intuicja. Rozwijanie umiejetnosci aktywnego
stuchania pomaga coachowi zadawac¢ adekwatne i mocne pytania, szczeg6lnie
w sytuacji komunikacji elektronicznej (Rogers, 2010, s. 21 i nast.).

Dylemat czwarty — zastosowanie coachingu w pracy
pod presjg czasu

Uzywanie coachingu przez menedzeréw wigze si¢ nie tylko z formalnymi coachin-
gowymi spotkaniami z pracownikami w celu wsparcia ich rozwoju, ale rowniez,
jak wczesniej wspominano, z coachingowym podejSciem do zarzadzania. Oznacza
to zastosowanie coachingu w codziennych sytuacjach, nawet w przypadku dzia-
tania w sytuacji kryzysowej, przy bardzo ograniczonym czasie pozostawionym
na podejmowanie decyzji. Trudnoscig dla menedzera moze by¢ wtedy unikanie
podawania gotowych rozwigzan swoim wspotpracownikom (McLean, 2012, s. 30
i nast.). Moment wyczekiwania na podanie rozwigzan przez podwltadnych moze
doprowadzi¢ do stresujgcych sytuacji, jednak to rolg menedzera jest, aby poradzi¢
sobie z tym dylematem. W takim przypadku skuteczny okazuje si¢ coaching
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reakcji (response coaching) (Starr, 2008, s. 157-164). Jest to trzystopniowy model,
ktory —uzyty w sytuacjach wymagajacych natychmiastowych reakcji — pomaga
pracownikowi samodzielnie znalez¢ rozwigzania.

Coaching reakcji przyjmuje nastepujace zatozenia:

m Zar6éwno coach (menedzer), jak i coachee (pracownik) sg dojrzali i maja
rOwne prawa podczas prowadzonej konwersacji.

m  Coachee jest odpowiedzialny zaréwno za problem, z ktérym si¢ mierzy,
jak i za dziatanie, ktére podejmie, aby go rozwigza¢ — nie znaczy to, ze jest
,winny” zaistniatej sytuacji, lecz ma moc sprawczg, by znalez¢ rozwigza-
nie i je wdrozyc¢.

= Coachee proponuje swoje wlasne rozwigzanie sytuacji; moze takze wspOlnie
zmenedzerem (coachem) zaprojektowa¢ konstruktywne wyjscie z sytuacji.

= Skutecznie zadajac pytania, coach stymuluje mysli i pomysty klienta oraz
dzieli si¢ z nim swoimi obserwacjami, a takze informacja zwrotng (Starr,
2008, s. 157).

W tym miejscu warto przeanalizowa¢ rysunek modelu coachingu reakcji

(rysunek 1).

Rysunek 1. Model coachingu reakcji

Skupienie
na potencjale
pracownikow

Chce
zrozumie¢

Wsparcie
dziatania

Zrodto: Starr (2008, s. 157).

Pierwszym krokiem w modelu coachingu reakcji jest che¢ zrozumienia,
opierajaca si¢ na zadawaniu pytan i uwaznym stuchaniu, w celu odkrycia wszyst-
kich czynnikow, ktére wpltywaja na konkretng sytuacje. Menedzer/coach moze
postuzy¢ sie nastepujacymi pytaniami:

= Co sie wydarzyto? Jakie sg fakty?

= Co wydaje sie istotne w tej sytuacji?

= Co jeszcze nalezy rozwazyc?
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Jest to etap, w ktorym menedzer i podwtadny dazg do peinego zrozumienia
calej sytuacji. Pracownik zaczyna opowiadac o zaistniatym problemie, a przeto-
zony zadaje kilka prostych pytan, podsumowuje, co ustyszatl, i dzieli sie swoimi
obserwacjami. Taki system prowadzenia konwersacji pozwala na przejecie od-
powiedzialnoSci przez pracownika za aktualng sytuacje i podejmowane przez
niego dziatania. W przypadku menedzera pozwala natomiast na zrozumienie pro-
blemu, zmieniajac jego poprzednie przyzwyczajenia do dawania rozwigzan (Bell
i Goldsmith, 2013, s. 49 i nast.).

Krok drugi, ktory skupia sie na potencjale pracownika, wymaga zmiany spo-
sobu myslenia i postepowania. Menedzer zaktada, ze pracownik jest Zrédtem zna-
lezienia rozwigzania i musi on zignorowac che¢ podania gotowego rozwigzania.
Musi wyeliminowa¢ wtasne pragnienie podawania gotowych rozwigzan, kon-
centrujgc sie na zadawaniu pytan, na podstawie ktorych pracownik sam wysnuje
wnioski, zaproponuje mozliwe rozwigzania i wybierze konkretne dziatanie. Na
tym etapie mogg pojawic si¢ nastepujace pytania:

= Jakie s3 opcje rozwigzania tej sytuacji?

= Co zatem pracownik proponuje?

= Co w danym momencie chcialby zrobi¢ (Starr, 2008, s. 157 i nast.)?

Etap trzeci, czyli wsparcie dziatania, buduje zaangazowanie pracownika oraz
motywuje go do podjecia dziatania. W tym samym czasie odpowiedzialnos¢ za
wybrane rozwigzanie pozostaje po jego stronie. Menedzer moze jednak wesprzec
wspotpracownika, zadajac pytania takie jak:

= Wyglada, ze to jest dobre rozwigzanie. Co nastepnie mozna zrobi¢?

= Jakiej pomocy ze strony menedzera pracownik bedzie potrzebowat podczas

wdrazania tego rozwigzania?

= Plan dziatania brzmi bardzo dobrze. Prosba do pracownika o informowanie

o jego postepach (Starr, 2008, s. 163 i nast.).

Warto zaznaczyc¢, iz menedzer powinien wspieraC pracownika w znalezieniu
propozycji. Moze si¢ zdarzy¢, ze pracownik nie bedzie miat pomystu, co zrobic¢
lub jego propozycja bedzie niestosowna. Zanim jednak menedzer poda konkretne
rozwigzanie sytuacji, powinien podsumowac informacje, ktore posiada w zakresie
zaistniatej sytuacji. Powinno pozwolic to pracownikowi na zmiang perspektywy
i kreatywne wyszukanie dalszych rozwigzan (Starr, 2008, s. 163).

Model coachingu reakgji jest prostym rozwigzaniem, ktore pomaga menedze-
rom porzuci¢ przyzwyczajenia stylu dyrektywnego i wprowadzi¢ coachingowy styl
zarzgdzania w codziennej pracy. Pracownik zyskuje natomiast dzieki modelowi
umiejetnos¢ rozwigzywania codziennych sytuacji (w przysztosci, gdy pojawi sie
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podobny problem, pracownik bedzie sam szukat rozwigzan), a takze uzyskuje
poczucie sprawczosci (to on zaproponowat rozwigzanie, ktére zostato wcielone
w zycie i w przysztoSci bedzie odwazniejszy w podejmowaniu decyzji).

Zakonczenie

Reasumujgc: coaching w pracy menedzera to nie tylko sesje z pracownikami, lecz
takze przede wszystkim coachingowy styl zarzgdzania podczas codziennej pracy.
Kiedy wazne s3 szybkos¢ i trafnos¢ podejmowanych decyzji, trudno jest mene-
dzerom przestawic si¢ z dawania gotowych rozwigzan na cierpliwe zadawanie
pytan w celu wsparcia pracownikow w kreacji ich wtasnych opcji. Menedzerowie/
coachowie muszg uporac si¢ z szeregiem dylematéw, ktore ich drecza. Jednakze
wychodzenie poza swoje ramy, akceptowanie odmiennosci pracownikéw, wspot-
praca z nimi z wykorzystaniem coachingowego podejscia do zarzadzania pro-
centuje tym, ze menedzer pracuje z odpowiedzialnymi, zmotywowanymi i sa-
modzielnymi pracownikami, ktorzy troszczg si¢ o dobro organizacji, doktadajg
wszelkich staran, by w skuteczny sposéb realizowac cele.
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