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ABSTRAKT

Artykuljest proba odkrycia dylematéw dotyczacych coachingu jako narzedzia do za-
rzadzania przez menedzeréw dystrybucji. Pokazuje bogactwo subdyscypliny organi-
zational behaviour, malo eksponowanej na polskim rynku rozwoju i szkolen, oraz jej
role w uzupelnianiu kompetencji coachingowych menedzeréw sprzedazy. Uwypukla
powiazania pomiedzy stosowaniem technik coachingowych przez menedzerdw, za-
chowaniami organizacyjnymi oraz rytualami. Przyczynkiem do powstania tego ar-
tykulu bylo wskazanie zachowan organizacyjnych jako dziedziny, ktéra coach powi-
nien eksplorowa¢, szczegdlnie w coachingu menedzerskim.

Stowa kluczowe

zachowania organizacyjne, rytuaty interakcyjne, umiejetnosci coachingowe, motywowanie

ABSTRACT

The article attempts to discover the dilemmas of coaching as a management tool by
managers of distribution. It shows the richness subdiscipline Organizational Beha-
viour, little exposed on the Polish market development and training and its role in
complementing competencies coaching sales managers. Emphasizes the link between
the use of coaching techniques for managers, organizational behaviour and rituals.
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The intention to implement this article is to identify areas of organizational behaviour
as that coach should explore, especially in managerial coaching.
Keywords

organizational behavior, interactive rituals, skills coaching, motivating
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DYLEMAT ZAMIAST WPROWADZENIA, CZYLI DIALOG O COACHINGU
JAKO NARZEDZIU MENEDZERA W ZARZADZANIU PERFORMATYWNYM

Jesli coaching jako metoda stuzy ,wygenerowaniu szeregu zewnetrznych bodzcow
stymulujacych pelne wykorzystanie potencjatu pracownikéw” (Clutterbuck 2009:
15), to jest on fragmentem dziatalno$ci menedzera zarzadzajacego w korporacji lub ja-
kimkolwiek innym przedsiebiorstwie. Poszukiwalem w Internecie, w opracowaniach
naukowych oraz publikacjach dotyczacych rozwoju osobistego definicji dotyczacych
coachingu. Po wpisaniu w przegladarke Google stowa coaching wyskakuje 119 000
wynikow. Wiele z nich dotyczy rozwoju w kontekscie holistycznym, w nurcie life co-
achingu, wielokrotnie brzmia one jak odpowiedzi na egzystencjalne pytanie: ,Panie
Premierze, jak zy¢?” uzupelniane o przymiotnik: szczesliwie. Jesli wiec ,wzigtbym
na warsztat poznawczy” taki model myslenia o coachingu, to pisalbym o coachingu
dotyczacym poczucia szczeécia, dobrostanu i tym podobnych terminéw, ktérych od-
mienng definicje¢, wynikajaca ze zréznicowanych potrzeb, posiada kazdy czlowiek.
Jednak organizacje w poszukiwaniu optymalizacji dzialan, jak rowniez osiagania zys-
kow, zainwestowaly powszechnie w probe poszukiwania przez menedzeréw' — po-
przez oddzialywanie na ich sposoby postepowania — owego wspomnianego szcze$cia
badz dobrostanu w osigganiu rezultatow z ich zespolami. Stosowanie coachingu jako
metody pracy polegajacej na uprawomocnianiu pracownikéw moze przyczynic¢ sie
do wzrostu satysfakcji z wykonywanego zajecia. W toku moich 12-letnich obserwacji
uczestniczacych i nieuczestniczacych pojawil sie jednak dylemat, ktory dotyczy sto-
sowania coachingu przez menedzeréw wobec wlasnych pracownikow.

Ustalenie wspélnych znaczen, symboli oraz statuséw w procesie zarzadzania, jak
réwniez w procesie coachingowym jest o tyle wazne, o ile rezultat pracy zespolu oraz
poszczegolnych pracownikow jest istotny, kluczowy dla menedzera. Nie wspomina-
jac o pracy Menedzera Sprzedazy, ktérego rezultaty pracy sa liczone w ogromnym
procencie na podstawie parametréw niespecjalnie negocjowalnych przez zlecenio-
dawcow. Tutaj egzystencjalne pytania pojawiaja si¢ w kontekscie wydajnosci, czyli:
o ile wigkszej liczbie klientéw mozemy sprzeda¢ nasze produkty? jakim potencjalem
skali dysponujemy na danym lokalnym rynku? jak zreorganizowaé prace zespolu,

W tekscie termin menedzer pisze mala litera, a rzeczownik ten odnosze do menedzeréw niezaleznie od struktury
zarzadzania i tresci pracy, jaka wykonuja, Menedzer Sprzedazy natomiast pisze wielkimi literami, poniewaz rola
stosowanych narzedzi coachingowych w sprzedazy byla obszarem moich szczegélnych zainteresowan i badan
wlacznie z badaniami w rozprawie doktorskiej. Jest to rowniez ulatwienie dla czytelnika, ze wzgledu narozréz-

nienie tych dwéch réznych rél w zarzadzaniu.
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by Sprzedawcy (Doradcy) zwigkszali obroty? co w realizowanych cyklach sprzeda-
zy mozemy zmieni¢, by serwis byl na wyzszym poziomie? jak zwiekszy¢ liczbe wizyt
u klientéw z segmentu A? itd. Poéréd tych gruntownych pytan o charakterze eko-
nomiczno-marketingowym, pytanie ,jak zy¢?” nabiera innego znaczenia. Na pewno
znacznie bardziej pojemnego.

Coéz wiec z ustalaniem znaczen, symboli oraz statuséw w tak popularnym wspoél-
cze$nie coachingu stosowanym przez menedzeréw? Zrdznicowane rozumienie cho-
ciazby narzedzia stosowanego w procesie zarzadzania lub coachingu powoduje nie-
porozumienia po$rdd uczestnikow tego procesu, wlaczajac w to asymetrie funkgji,
ktdra istnieje z natury relacji zawodowej menedzer-pracownik. Wéwczas dane me-
tody nie wspieraja tworzonej kultury pracy, lecz staja sie¢ zmienng zakldécajaca prace
w celu osiagania okreslonych rezultatow. Z drugiej strony wiedza, konstruktywne
wnioski z do$wiadczent oraz umiejetnosci samego coacha decyduja o powodzeniu
procesu coachingu w ramach materii, nad ktora lub do ktdrej coachee chce zastoso-
wac te metode pracy. Dlatego tez pisze o zalozeniach coachingu jako metody w kon-
tekscie zarzadzania.

W ostatnim czasie podczas rozméw w malych, $rednich oraz duzych organiza-
cjach spotykam sie z powszechnoscia uzywania tego pojecia (sam jestem czynnym
coachem od 2007 r. w modelu ICC), odmienianego przez wszystkie przypadki oraz
uzywanego w formie czasownikowej, na przyklad: ,chodz, skolczuje ci¢!” — jak méwit
ze zlowrogim spojrzeniem menedzer do swojego pracownika.

Podczas ostatniego spotkania w korporacji z branzy FMCG Pani Dyrektor, zaj-
mujaca si¢ coachingiem, wyjasniala mi, w jaki sposéb wdrazaja kulture coachingowa
w organizacji. ,Menedzer — méwila — w naszej organizacji, szczegdlnie ten wyzszego
szczebla, ma ocenia¢ ludzi, ktérymi zarzadza. W sensie calosciowym - ich postawe
W pracy, zaangazowanie, kreatywno$¢, umiejetnosci wspélpracy z innymi podczas
pracy projektowej, a przede wszystkim wyniki, jakie realizuja, oraz sposoby, w jaki
je osiagaja”. Jak oni maja by¢ dla nich coachami? — pomyslalem. Jednym z gtéwnych
zalozen procesu coachingowego jest przeciez brak zalezno$ci formalnej, funkcyj-
nej, tak jak terapeuta nie powinien by¢ z rodziny osoby poddanej terapii. ,Tak wiec
my uczymy umiejetnosci coachingowych, ktére sa fragmentem procesu coachingo-
wego najczesciej w postaci pracy na zasobach pracownika, na jego wiedzy, umiejet-
nosciioczywiscie postawie” — podsumowata.

Ciekaw byltem, jakrealizuja to w praktyce, poniewaz z moich do§wiadczen z pracy
z polskimi menedzerami wynika, ze maja tendencje¢ do bycia mocno dyrektywnymi.
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Nie moze to dziwié, poniewaz sa wychowaniw kulturze wysoko kontekstowej*. W jaki
sposob wychodza z roli menedzera, wykorzystuja coaching i na nowo wchodza w role
menedzera? Jakiego rodzaju jest to rytual, nawyk? Budowanie takich relacji wydaje
sie szalenie skomplikowane, poniewaz menedzer powinien umie¢ stosowaé techni-
ki oraz narzedzia coachingowe, a nie by¢ coachem. Co to oznacza w praktyce? Jest
to réwniez dylemat z punktu widzenia calo§ciowego — holistycznego — w coachingu,
gdzie postawa coacha jest czgsto motywatorem zmiany. W takich sytuacjach méwi sig
czesto o ,chemii” oraz pierwszym wrazeniu w coachingu, ktore przeklada si¢ na po-
wodzenie calego procesu.

Pani Dyrektor wspominala takze o coachach zewnetrznych, ktérzy pracuja
w procesie coachingowym gléwnie z Menedzerami wyzszego szczebla. Natomiast
w codziennej pracy maja budowa¢ kulture pracy oparta na coachingu jako narzedziu
zarzadzania potencjalem rozwojowym ludzi. Pytanie: czy forma, rytual wplywaja
na zniwelowanie odbioru przetozonego jako przetozonego badz przetozonej — po-
mimo umownego wychodzenia z roli menedzera, psychologicznie jest to dla drugiej
strony wciaz przelozony - jest pytaniem kluczowym.

Jednakzdrugiej strony gléwna zmiana dotyczaca rozumienia wydajnosciiuzycia
narzedzi coachingowych do budowania kultury coachingowej jest kierowanie uwagi
na uprawomocnienie pracownikéw przez przelozonych, transfer z nakazéw do inte-
rakcji osadzonej w uczestnictwie. Oznacza to stosowanie coachingu jako metody, po-
niewaz to ona przyczynia si¢ do uprawomocniania pracownikéw na ich stanowiskach
pracy.

Zarzadzanie w takim wydaniu nazywamy performatywnym, poniewaz final-
nie przybralo posta¢ paradygmatu wywodzacego sie ze szkot myslowych: stosun-
kéw miedzyludzkich (human relation), teorii systeméw, przetwarzania informa-
cji i proceséw decyzyjnych, rozwoju organizacyjnego oraz z idei excellence, high
performance i maximum performance. Wszystkie te teorie wskazuja na realizacje
wyzwan zwiazanych z wydajno$cia w organizacji poprzez prace wykonywana
lepszymi sposobami, mniejszymi kosztami, maksymalizacja wynikéw oraz mini-
malizacja wkiadu (McKenzie 2011). Tak wiec coaching czynnie w tym procesie

uczestniczy.

> E.T. Hall przedstawil koncepcje dotyczaca kontekstowosci kultur. Polska nalezy do kultur wysoko konteksto-

wych z takimikrajamijak Francja, Hiszpania, Wlochy, Grecja. Czytaj wiecej: E.T. Hall, Bezglosny jezyk, wydaw-
nictwo Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1987.
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DLACZEGO MENEDZEROWIE DYSTRYBUCJI MAJA SPECYFICZNE
WYZWANIA DOTYCZACE STOSOWANIA COACHINGU?

Menedzerowie dystrybuciji sa potocznie nazywani Menedzerami Sprzedazy. Mene-
dzerowie ci przyczyniaja sie do wymiany débr pomigdzy firmami (B2B) oraz pomie-
dzy firmami a konsumentami (B2C), a takze do ksztaltowania zespoltéw, ktére beda
realizowaé wysoko jako$ciowa sprzedaz:

»Sprzedaz osobista odgrywa szczegdlnie istotng role na wigkszosci rynkéw débr
przemyslowych oraz marketingu drogich, skomplikowanych technicznie, uzytkowo
lub wymagajacych obstugi posprzedazowej produktéw konsumpcyjnych takich jak:
samochody, sprzet gospodarstwa domowego, sprzet high-tech, ustugi ubezpieczenio-
we i bankowe” (Cybulski 2010: 14).

W toku do$wiadczen biznesowych w miedzynarodowych korporacjach mialem
szanse pracowac i przygladac si¢ aktywnos$ci menedzeréw zarzadzajacych zespolami
ludzkimi. Dostrzegam znaczaca réznice w zarzadzaniu dystrybucja w operacyjno-
-taktycznym zakresie, gdzie menedzer zespotu zarzadza kilkoma przedstawicielami
handlowymi, a menedzerem zarzadzajacym dzialem marketingu, produktami i tym
podobnymi tre$ciami. To, co wyrdznia prace menedzerdw dystrybucji, to zakres ak-
tywnosci oraz silna presja otoczenia wewnetrznego organizacjina wyniki. Fluktuacja
w sprzedazy jest srednio wyzsza niz w jakimkolwiek innym dziale lub departamencie.
Prognozowanie, organizowanie, motywowanie i kontrola to funkcje, wedlug ktorych
budowanie kultury pracy staje sie sekwencja zdarzen, za ktoéra stoja konkretne miary
ilosciowe ijako$ciowe (Cybulski 2010).

Badatem korporacje ubezpieczeniowa pod tym wzgledem oraz jej sily sprze-
dazy. Gléwne aktywnosci Menedzeréw Sprzedazy dotyczyly rekrutacji i selekcji,
wdrozenia oraz monitorowania iloéci oraz jako$ci sprzedazy polis ubezpieczenio-
wych i produktéw inwestycyjnych. Tak wiec z samego opisu mozna wnioskowac,
ze aktywnosci zwiazane s3 z czynng ,sprzedaza zawodu”, z rytualnymi wystapie-
niami dotyczacymi pojecia sukcesu w branzy. Wiele technik w trakcie procesu
rekrutacji jest charakterystycznych dla rynku ubezpieczen, a dokladnie dla Multi
Level Marketingu.

Pytanie kluczowe dotyczy obszaréw zwiazanych z tymi réznicami. Oczeki-
wania organizacji wobec menedzeréw s3 do$¢ jasno sprecyzowane. Najczesciej
polaczone s3 z tym, o czym wspominala Pani Dyrektor z firmy FMCG - z oce-
na. Tak wiec paradoksalno$¢ tej sytuacji wynika z tego, Ze menedzer styszy: wy-
magaj, instruuj ludzi, badZz dla nich twardy jako szef lub szefowa, ale korzystaj
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z coachingu i podobnych metod. Wyjdz czasem z roli menedzera i uzyj technik
coachingowych.

Innym charakterystycznym aspektem zarzadzania w przypadku Menedzeréw
Sprzedazy (dystrybucji) jest forma zatrudniania ich samych oraz ich pracownikéw,
co w praktyce oznacza przedstawicieli handlowych, specjalistow ds. sprzedazy itp.
Coraz wiecej korporacji oraz §rednich i matych firm proponuje zatrudnienie pracow-
nikom sprzedazy w formie umowy o wspdlpracy, co oznacza w praktyce prowadzenie
jednoosobowej dzialalno$ci gospodarczej na rzecz pracodawcy. Jest to szczegélna sy-
tuacja z punktu widzenia zarzadzania ludZmi, poniewaz menedzer zarzadza wowczas
osobami prowadzacymi jednoosobowa dzialalnos¢ i pod wzgledem tozsamosci nie
wiaze jednoznacznie pracownikéw z firma (Myjak 2011). To réwniez wplywa na za-
stosowanie narzedzi coachingowych przez kadre zarzadzajaca.

ZACHOWANIA ORGANIZACYJNE I COACHING, CZYLI
WSPOLZALEZNOSCI

W literaturze definicje dotyczace zachowan organizacyjnych (z jez. ang. organizatio-
nal behaviour) dotycza behawioralnych aspektéw zarzadzania. Wskazuja na interdy-
scyplinarny charakter nauki. Czerpia z takich dziedzin jak: psychologia, socjologia,
antropologia, ekonomia i medycyna. Na potrzeby tego artykulu zastosowalem po-
dejscie calo$ciowe, odnoszac je do proceséw indywidualnych, grupowych i organiza-
cyjnych. Coaching w organizacjach wdrazany jest na tych trzech poziomach:
1. Indywidualnym:
a. gdzie menedzer badz pracownik otrzymuje swojego coacha z zewnatrz,
b. gdzie menedzer ma za zadanie stosowac techniki i narzedzia coachingowe
podczas procesu zarzadzania danym pracownikiem.
2. Grupowym:
a. gdzie menedzer stosuje techniki i narzedzia coachingowe wobec calego zes-
polu poprzez organizacje spotkan, odpraw itp. aktywnosci,
b. gdzie dla menedzeréw sredniego oraz wyzszego szczebla organizowane
sa spotkania, podczas ktérych wobec nich stosuje sie takie techniki.
3. Organizacyjnym:
a. gdzie, jak wspomnialem w wywiadzie z Pania Dyrektor z branzy FMCG, or-
ganizacja wdraza kulture zarzadzania w stylu coachingowym, co wymaga
edukacji wewnetrznych ambasadoréw zmian, treneréw oraz przekonania

do idei zmiany calego zarzadu.
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Jak wiec widzimy, zachowania organizacyjne, coaching, rytualy, nawyki oraz
performanse® same generuja wzajemne wplywy (rysunek 1) jako dziedziny wspdteg-
zystujace w organizacjach, a coraz cze$ciej wymagana jest umiejetno$¢ pobudzania
wrazliwej na zmiane tkanki spolecznej organizacji, jaka sa menedzerowie oraz ich
sposoby dzialania.

Dotyczy to szczegdlnie menedzeréw dystrybucji, poniewaz zyja oni w dyna-
micznej zmianie, ktérej sa rowniez tworcami. Otoczenie rynkowe oraz wewnetrzne
zdolno$ci manewrowe (Kozminski 2004) przyczyniaja si¢ do tworzenia dynamicz-
nego srodowiska zarzadzania performatywnego. Umiejetnosci eksponowania zmian,
wdrazania, a nastepnie wymagania ich praktycznego wykorzystania oczekuja na kaz-
dym z etapéw menedzerowie operacyjno-taktyczni od swoich pracownikéw. Spéjrz-
my wiec na ten aspekt dzialalnosci menedzeréw.

Zachowania organizacyjne Gordon (2002) definiuje jako szereg dziatan i po-
staw ludzkich w organizacjach, proces uczenia si¢ czlowieka, grupy i calej orga-
nizacji w $rodowisku pracy, ogét wiedzy oraz dziedzing badan o organizacjach
i ich uczestnikach. Natomiast Sikorski (1999) méwi w definicji zachowan or-
ganizacyjnych o badaniu jednostek i grup spolecznych w organizacji jako sys-
temie. Celem zwiazanym z badaniem zachowan organizacyjnych jest rozwi-
janie teorii, poje¢ oraz modeli, ktére moga znalez¢ swoje zastosowanie w celu
zrozumienia zachowan, ich wzoréw wplywajacych na efektywno$¢ na wszystkich
poziomach zachowania zaréwno indywidualnym, grupowym, jak i organizacyjnym.
Elementy takie jak empowerment jako element kultury innowacji (Cakar, Erturk
2010: 325-359), jako zrédlo do delegowania decyzji sa dynamicznym zjawiskiem
w zachowaniach menedzeréw. To on czesto staje si¢ celem oddzialywan menedzerow

za pomoca narzedzi coachingowych.

* Pojecie performansu jest w jezyku polskim sztuczne, jednakze zostalo na gruncie naukowym zaadaptowane,

zuwagina jego znaczenie dla wielu dziedzin od antropologii az po zoologie. Tomasz Kubikowskiwe wstepie do
tlumaczenia ksiazki Performans Marvina Carlsona pisze: ,Brak tez w polszczyznie slowa, ktére podobnie mie-
niloby sie znaczeniami jak performans, podobnie byloby w stanie odda¢ dialektyke obecno$ci i nieobecnosci,
poslizgi tej dialektyki i bezdyskursywne pola, ktére wskutek tych poslizgéw powstaja (najblizsze moze byloby
jeszcze »zachowanie«, gdy wzia¢ pod uwage caly potencjal jego historycznie wyksztalconych, dzis juz w wigk-
szoéci zapoznanych znaczen)” (Carlson 2007: 13). Jacek Wachowski w ksiazce Performans przywotuje role tego
terminu, jaka wspolczeénie odgrywa w organizacjach i zarzadzaniu ,W wielu podrecznikach okresla sie go jako
paradygmat przywoédztwa skoncentrowanego na zasadach i poprzedza rozwazaniami na temat paradygmatu
ludzkich zasobéw. Jego celem jest wciagniecie pracownikéw do procesu zarzadzania, stworzenie warunkow

umozliwiajacych im zaangazowanie si¢ w zadania, jakie stawia przed nimi menedzer” (Wachowski 2011: 81).
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e b KSZTARTOWANIE KULTURY PRACY MENEDZERA SPRZEDAZY

Coaching Zachowanie
organizacyjne

enedze
sprzedazy

Rytuaty,
nawyki,
performanse

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Klasykiem uwazanym za czolowego badacza zachowan organizacyjnych oraz
za kluczowego eksperta w tym zakresie jest Robbins (2004, 2012), ktéry, okresla-
jac zachowania organizacyjne jako nauke, wzmacnia definicje dotyczaca zachowan
jako podstawy funkcjonowania czlowieka w zyciu spolecznym. Okres$lona identy-
fikacja zachowan, ich zrozumienie, dotarcie do przyczyn okreslonego zachowania
i zdefiniowanie ich, a finalnie dotarcie do mechanizmoéw sterowania zachowania-
mi wspieraja dzialania menedzeréw, odpowiedzialnych za promowanie zachowan
pozadanych, a ostabianie badZ catkowita redukcje zachowan niepozadanych przez
organizacj¢ (Robbins 2012). W aspekcie umiejetnosci spolecznych zwiazanych
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ze wspolpraca coaching oraz jego zastosowanie opiera si¢ na prowadzeniu procesu
zmiany w zachowaniach pracownikéw.

Wyzej wspominane definicje wzajemnie si¢ uzupelniaja, poniewaz kazda z nich
uwzglednia aspekty jednostkowe, grupowe oraz organizacyjne, co ma znaczenie dla co-
achingu jako procesu zmiany na kazdym poziomie organizacji. Postawe i zachowania na po-
trzeby psychologii pracy Pratkanis i Turner (1994) zdefiniowali jako cztery zaleznosci.

Kluczowa z nich méwi o silnej postawie, ktéra ugruntowuje sie w umysle pracownika
znacznie tatwiej (Arnold, Randal 2010: 256-260). Podejécie to wskazywalo na zaleznosci
postawy — nastawienia w zachowaniach w §rodowisku pracy. Ajzen i Fishbein (1980), Aj-
zeniMadden (1986) , Teoria planowanego zachowania”, Ajzen (1991) oraz Ajzeni Conner
(2001), ktérzy odnalezli kombinacje postawy — nastawienia, norm subiektywnych oraz
postrzegania kontroli zachowania skorelowanego z intencja zachowania, znalezli row-
niez zalezno$¢ pomiedzy postrzegang kontrola zachowania a aktualnym zachowaniem.
Menedzerowie poprzez obserwacje¢ zmian w zachowaniach pracownikéw, lub pewnych
symptomoéw zmian, maja mozliwo$¢ okreslenia wlasnych kompetencji coachingowych
oraz rozumienia uzytecznoséci coachingu.

W Polsce napisano juz wiele na temat zachowan organizacyjnych®. O zachowa-
niach organizacyjnych na §wiecie napisano znacznie wigcej, wlacznie z uwzglednie-
niem specyfiki dystrybucji®. Natomiast pozyciji laczacych w sobie elementy kulturo-
we, performatywne oraz zachowania organizacyjne jest malo.

Leidner (1993) oraz Hochschild (2009) s3 autorkami rozpraw naukowych poru-
szajacych problematyke parametréow kulturowych. Nie uwzgledniaja one jednak pro-
cesow zwigzanych z jednostkowym, grupowym oraz organizacyjnym aspektem pracy
menedzerdw, podkreslaja za to role pracy emocjonalnej, co jest charakterystyczne dla
pracownikéw sprzedazy i obstugi klienta.

Menedzerowie, w kazdej z funkcji, maja za zadanie budowa¢ i optymalizo-
waé dzialania zespoléw ludzkich w instytucjach®. Optymalizacja w rozumieniu

*  Czytajwiecej: Dobrzynski 1973; Czarniawska 1980; Sikorski 1999; Stachowicz, Machulik2001; Majecka 2003;
Potocki2005; Moczydlowska 2006; Bugdol 2007; Pawnik 2007; Szaban 2008; Radecki 2010; Penc 2001, 2011;
Kozusznik 2005,2011; Myjak 2011; Kmiotek, Piecuch 2012; Gros 2003, 2012.

3 Czytaj wigcej: Lewin 1946; Crozier, Friedberg 1982; Scott, Cummings 1983; Leidner 1993; Robbins 1998,
2004; Armstrong 2000; Griffin 2004, 2005, 2006.

¢ Czytaj wiecej: Follet 1920; Weber 1922; Sheldon 1923; Le Chatelier 1926; Chester 1927; Mayo 1927; Fayol
1947; Mintzberg 1960; Kozminski, Zawislak 1979; Kotarbinski 1982; Pszczolowski 1982; Scott, Cummings
1983; Wachowiak 2001; Holstein-Beck 2004; Kozminski2004,2008,2010; Ob16j 2007; Mintzberg 2012.
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zarzadzania zasobami ludzkimi jest terminem dotyczacym wykorzystania zasobow
czasu, miejsca, narzedzi pracy oraz potencjalu poznawczego i tworczego ludzi w $ro-
dowisku pracy. W tym zawiera si¢ stosowanie nowych metod, progresywnych dla za-
rzadzania, takich jak metody coachingowe, mentoringowe itp.

Oznacza to rézne podejécia, uzaleznione od kultury spolecznej kraju oraz kul-
tury organizacji, w ktorej dany menedzer dziala wraz z zespotem. To, co pozostaje
wspolne, to podstawowe zalezno$ci w funkcjonowaniu czlowieka w §rodowisku pracy

takie jak:

1183005 @? | PRZYKEAD RELACJI TRZECH ELEMENTOW NASTAWIENIA
W SRODOWISKU PRACY

Przesztoéé | kreujg || Nastawienie I‘ Wptyw | Rezultat
Przekonania Uczucia i Zamierzone

i wartosci ,Ja nie lubie zachowanie
,Moja praca nie mojej pracy” sMam zamiar
wymaga rzucic swoja
odpowiedzialnosci” prace”
,Qdpowiedzialna

praca jest wazna"

Zrédlo: Zeffane-Fromholtz, Creed 2006: 55.

Rysunek 2 przypomina sekwencje dotyczaca powiazania przekonan oraz rezulta-
tow, ktore jakze czesto pojawiaja sie w naszym zyciu. Menedzerowie, majac do czynie-
nia ze zréznicowanym potencjalem ludzi (pamietajmy, ze zespoly sa zréznicowane
podwzgledem potencjatu rozwojowego, co wynika z indywidualnych réznic), korzys-
taja z umiejetnos$ci coachingowych czesto w takich kontekstach. Staraja si¢ zmieniaé
przekonania ludzi dotyczace materii pracy za pomocg pytan, ktére sa podstawowym
narzedziem pracy w coachingu. Pytaniem kluczowym jest wigc, co jeszcze ma wplyw
na powodzenie pracy narzedziami coachingowymi?

KuLTURA ORGANIZACYJNA I COACHING — KONTEKSTY

To kultura organizacji, w ktérej Menedzer Sprzedazy zarzadza zespolem, jest czyn-
nikiem silnie wplywajacym na rytualy, zwyczaje, ceremonie, performanse zarzadcze
oraz zachowania organizacyjne, tak menedzera, jak zespotu oraz jego pojedynczych
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czlonkéw. Kultura branzy oraz specyfika pracy, ktéra wykonuje zespél pracujacy
z menedzerem, bedzie miala réwnie duze znaczenie pod wzgledem realizacji kazdej
z funkcji wchodzacych w sklad roli odgrywanej przez menedzera.

Schein (2004), badacz kultury organizacyjnej, wyodrebnil w kulturze kilka
wzorcow, ktére zawieraja w sobie czynniki behawioralne, nazywajac je poziomami
kultury:
= poziom pierwszy: artefakty (jezykowe, behawioralne, fizyczne),
= poziom drugi: normy i wartosci,

" poziom trzeci: zalozenia kulturowe.

Poziomy te sa $ci$le powigzane ze sobg i réznia si¢ stopniem obserwowalnosci
i trwalo$ci. Schein ktadzie nacisk na to, co podzielaja badani w danej kulturze orga-
nizacyjnej, co jest spoiwem calo$ci kultury w wymienianych poziomach. Z praktyki
organizacyjnej wynika, ze zastosowanie coachingu pozwala na prace na tych pozio-
mach. Rytualy oraz nawyki s elementami kultury organizacyjnej. Ich znaczenia (ich
odczytywanie) pozwalaja dostrzec w teorii systemu spolecznego Radcliffe-Browna
(1961, 2006) rozumienie jednostki, grupy i organizaciji oraz konteksty w ich stosowa-
niu z pelnym uwzglednieniem aspektu motywacyjnego. Do tego dazy organizacja,
optymalizujac swoje dzialania przy dostepnych zasobach (Ob16j 2007).

W podejsciu Smircich (1983) dotyczacym kultury organizacyjnej charakterystycz-
na jest strukturyzacja metodologiczna pod katem zmiennych zaleznych oraz niezalez-
nych. Kultura danego kraju wraz z cechami oraz wartosciami wplywajacymi na funk-
cjonowanie organizacji przypisuje zmienna niezalezna, jak u innego badacza (Hofstede
2007). W kategorii zmiennej wewnetrznej przyglada sie takim warto$ciom, wzorcom
zachowan manifestowanym w mitach, rytuatach, opowiesciach orazlegendach jezyko-
wych, ktore definiuje jako silng kulture organizacyjng (Peters, Waterman 2000). Meta-
fora rdzenna, w ktérej organizacja jest kultura, to trzeci sposob rozumienia kultury.

Kostera (2007) wskazuje ten model jako jedna z mozliwosci postrzegania kul-
tury, co jest bliskie pojeciu tu preferowanemu. Ztozonos¢ kultur organizacyjnych,
a wszczegdlnosci sprzecznosci, sa tym, co kieruje uwage badacza na dynamike kultu-
ry. W szczeg6lnosci na obszary, gdzie jej wpltyw jest okreslany jako silny — ksztaltuja-
cy postawy, zachowania, rytualy, symbole, zwyczaje.

Alvesson (2002) uwypuklil w gaszczu definicji kultur organizacyjnych ,rozwi-
janie wrazliwo$ci na zrznicowanie, zamieszanie, nietad, konflikt i sprzecznodci [...].

Jest prawie niemozliwe uchwycenie wszystkich tych wymiaréw jednoczesnie, ale
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$wiadomo$¢ istnienia wielu twarzy i aspektow manifestacji kulturowych w organiza-
cjach stwarza mozliwosci calego spektrum sposobéw »myslenia kulturowego«”.

W swoim artykule zwracam uwage na te napiecia, korzystajac przy tym ze zroz-
nicowanych metod pozyskiwania informacji na temat elementéw kultury zwigzanych
z coachingiem. Napiecia, ich dynamika w symbolach, bohaterach, rytuatach, a w kon-
cu w warto$ciach — idac za Hofstede (2007) — s3 préba uchwycenia rzeczywistosci
kulturowej, ktéra bedac dynamiczna, podobnie jak ruchy Gaussa’ w fizyce — daje si¢
opisa¢ poprzez identyfikacje napie¢, jak rowniez identyfikacje harmonii wprowadza-
jacych w ruch rzeczywisto$¢ organizacyjna.

»Symbole to slowa, gesty, obrazy lub przedmioty, ktére maja szczegoélne znacze-
nie i s3 rozpoznawalne tylko przez cztonkéw danej kultury. Do tej kategorii naleza
miedzy innymi jezyk, zargon, sposob ubierania sie, fryzura, znak Coca Coli, flaga czy
oznaki statusu. Symbole stale si¢ zmieniaja [...]. Bohaterowie to postaci wspélczesne,
lub historyczne, realne lub fikcyjne, ktére utozsamiaja pewne cechy szczegdlnie ce-
nione w danej kulturze i tym samym stanowia rodzaj wzorca zachowan. [...] Rytualy
sa zbiorowymi dzialaniami, ktére cho¢ powierzchowne w swej naturze, sa postrzegane
przez czlonkéw danej grupy jako spolecznie niezbedne. Przykladami moga by¢ tutaj
zwyczaje powitan, sposoby okazywania szacunku innym, ceremonie religijne i ob-
chody rézinych uroczystosci. Spotkania biznesmenéw czy politykéw, organizowane
w bardzo konkretnych celach, czgsto odgrywaja role rytuatéw, pozwalajacych np. za-
prezentowac postawe asertywna lub skonsolidowa¢ grupe. Rytualem jest rowniez pro-
wadzenie dyskursu. Chodzi tu o sposob, w jaki uzywa si¢ jezyka w mowie i pi$mie,
w codziennej wymianie zdan czy wwyrazaniu swoich przekonan” (Alvesson 2002: 21).

Przejawy kultury jako zewnetrznie mozliwe do zaobserwowania s3 dowodem
na wewnetrzne zycie firmy. Kultury spoleczenistwa, organizacji oraz branzy, przenikajac
si¢ wzajemnie, tworza trzon dla realizacji poszczegdlnych funkcji. W szczegdlnosci funk-
cjamotywowania uwypukla okreslone rytualy, nawyki, ceremonie oraz performanse za-
rzadcze. W zaleznosci od perspektywy miedzykulturowej interakcji w podejsciu Nancy
J. Adler to réznorodnos¢, jako zasob, a nie przeszkoda w budowaniu organizacji, wska-
zuje droge do rozwoju. Coaching przywedrowal ze Stanéw Zjednoczonych z dojrzalej
kultury Multi Level Marketingu w dystrybucji oraz z niskokontekstowego podejscia
E.T. Halla. Oznacza to dla menedzeréw korzystanie z narzedzi oraz z proceséw coachin-
gu wywodzacych sie z tamtych kultur, czyli wplyw na kontekstowo$¢ kultury rowniez

7

http://pl.wikipedia.org/wiki/Pole_magnetyczne.
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istnieje. Menedzerowie majg za zadanie odkrywa¢ réznorodno$¢ poprzez stosowanie
coachingu jako metody kierowania rozwojem pracownikéw. Natomiast model Scheina,
a szczegOlnie artefakty behawioralne (ceremonie, rytuaty) uwypuklaja znaczeniowe po-
dejécie, wcigz tak stabo eksplorowane na gruncie nauk o zarzadzaniu w Polsce (Pawnik
2007, Jemielniak 2008, Kostera 2010, Krzyworzeka 2010, Srokowski 2011). Te elementy
kultury organizacyjnej napotykaja na materie innych aktoréw tej wspolpracy, czyli pra-
cownikéw lub wspélpracownikéw. Oznacza to tworzenie kultury zespotu, modelowanie
zachowan — rodzaj kapitalu zbiorowych zachowan, ktére przekladajq sie w zréznicowany
sposob na materie pracy oraz kulture pracy pojedynczych czlonkéw zespolu, jak w mo-

delu ponizej.
MODEL SOCJALNEGO UCZENIA
Osoba

Procesy symboliczne: Sarhakontrola: |
b m;erbalnefmegti?ltr‘}e wiasna skutecznosd

e S m' Al w kontroli zachowania |

dla zachowania |
Modelowanie
Zachowanie — TEchowal: zachowamg -t Srodowisko
nabyte przez obserwacje

i nasladowanie innych

Zrédto: Zeffane-Fromholtz, Creed 2006: 1248,

Kazdy z nich wytwarza okreslone zachowania organizacyjne, ktére pobudzaja
okre$lone zachowania menedzeraiodwrotnie. Sposob, wjaki rezonuje pytanie coacha

8 Zaadaptowane z R. Kreitner, F. Luthans, A social learning approach to behavioral management: radical beha-

viorists ,mellowing out”, Organizational Dynamics (Autumn 1984), s. 5S.
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skierowane do coachee, daje sie ugruntowac raczej w procesie coachingu, a nie incy-
dentalnych interwencjach menedzera. Wszystkie rytualy oraz performanse zarzadcze
maja znaczenie symboliczne, tak jak stosowanie narzedzi coachingowych.

Artefakty, jako obserwowalne symbole i znaki kultury organizacyjnej, rytuaty jako
rutyny codziennego, organizacyjnego zycia przedstawicieli oraz menedzeréw, ich drama-
turgia i dynamika pracy w dystrybucji, ceremonie jako planowane i zwyczajowe dzialania
skoncentrowane na korzysciach widowni, sa teatrem na scenie organizacji odgrywanym
na rzecz odbiorcéw-widowni (McShane, Von Glinow 2005: 474-498).

Kultura jako metafora rdzenna (Smircich 1983; Kostera 2003; Sutkowski 2008;
Jemielniak 2008) z jej formami ekspresji, symboliki, ideacji (Kostera 2003: 29-39) jest
esencjonalnym podejéciem do tworzenia znaczent w organizacji. Podobnie organizacja
zostawia te znaczenia w aktorach uczestniczacych, jak wedréwka poje¢ zwiazanych
z coachingiem do jezyka codziennych kontaktéw z ludZzmi poza miejscem pracy.

4sWYSTARTOWAC I DOWIEZC PRODUKCJE”

Z perspektywy zarzadczej Menedzerowie Sprzedazy sa rozliczani z wynikow oraz
realizacji okreslonych celéw. Na przyktad w branzy ubezpieczen i finanséw Mene-
dzerowie Sprzedazy sa czesciej stawiani w tej sytuacji anizeli koledzy z innych branz.
Dotyczy to gtéwnie wspomnianej juz formy zatrudnienia oraz materii pracy, jaka wy-
konuja pracownicy. W organizacjach high-tech (Jemielniak 2008; Czarkowska 2010;
Pastuta 2010) rola pracownikéw oraz rola menedzeréw jest okreslona w sposéb od-
mienny, poniewaz materia pracy, taka jak programy komputerowe udoskonalajace
dzialania organizacji, wymaga dtugofalowych proceséw wspolpracy pomiedzy klien-
tem a uslugodawca. Z punktu widzenia zarzadzania pracownicy wiedzy sa przygo-
towywani w toku dtugofalowej, kilkuletniej edukacji wyzszej oraz sa zazwyczaj pa-
sjonatami swojej dziatalnoéci. Menedzerowie natomiast sa bardziej koordynatorami
dzialan wewnetrznych we wspdlpracy na rzecz klienta.

W branzy ubezpieczeniowej pracownicy sa przygotowywani do zawodu w toku
158 godzin szkolenia oraz procesu wdrozenia w oddziale, co wiecej — wielu z nich nie
jest pasjonatem dziedziny ubezpieczen. S3 znacznie czesciej osobami, ktére nie do-
staly pracy winnych organizacjach, wracaja na rynek pracy po dluzszej przerwie itp.
W zwiazku z tym charakter pracy wymaga $cislej kontroli procesu edukacji przedsta-
wicieli, ich aktywno$ci podczas dnia takich jak sesje telefoniczne oraz zakresu przy-
swojonych informacji dotyczacych rynku ubezpieczen oraz technik pracy z klientem.
W tych zakresach menedzerowie wykorzystuja coaching jako narzedzie rozwojowe.
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Ma to miejsce po okresie jednego roku, poniewaz nabycie przez Przedstawiciela
Ubezpieczeniowo-Finansowego prawidlowych nawykéw pracy (zgodnych z cyklem
oraz standardami sprzedazy) zajmuje od 9 do 12 miesiecy. Po tym czasie menedzer,
stosujac narzedzia coachingowe, moze wplywa¢ na motywacje przedstawiciela, pra-
cujacz nim na jego kompetencjach w znacznym stopniu ugruntowanych. Kontrola ta-
kich procesow nie jest charakterystyczna dla pracownikéw oraz menedzeréwna przy-
klad w organizacjach high-tech.

Poprzez umowy o wspolpracy z osobami prowadzacymi dzialalno$¢ gospodar-
cza kazdy zespoljest grupa przedsigbiorcéw jednoosobowych majaca osiagnac okres-
lone cele. Tozsamo$¢ organizacyjna (Myjak 2011) budowana na takim fundamencie
ma inne parametry ,wiazace” z organizacja niz w przypadku umowy o prace. Plany
oraz jakosciowe wskazniki, z ktérych rozliczani sa Menedzerowie Sprzedazy, dotycza
kazdego aspektu ich pracy, wpltywajac na kulture pracy blizsza metodom Multi Level
Marketingu® anizeli tradycyjnej sprzedazy. Struktura zarzadzania menedzeréw ze-
spoléw dystrybucji na srednim, wykonawczym poziomie jest skonstruowana w taki
sam sposob jak dzialalno$¢ kazdego agenta ubezpieczeniowego. Menedzerowie Ze-
spoléw Sprzedazy i przedstawiciele-agenci maja podobne motywacje. Oprdcz czysto
symbolicznych jest to przede wszystkim motywacja twarda, motywacja finansowa,
mozliwosci rozliczania si¢ z wyniku. Opisowi motywacji towarzyszy czesto jezyk
charakterystyczny dla sportowcéw oraz pracownikéw fabryki: ,Mam za zadanie do-
wiez¢ produkcje na koniec miesigca i z tego jestem rozliczany: z rekrutacjii ze sprze-
dazy” - tak méwi jeden z menedzeréw w wywiadzie indywidualnym.

W takiej strukturze zarzadzania budowanie motywacji odpowiedzialnosci
w przedstawicielach, nagradzanie zachowan pozadanych, performans charakterystycz-
ny dla proceséw dystrybucji w Multi Level Marketingu sa drogami, sposobami, techni-
kami budowania motywacji w srodowisku zawodowo-spolecznym. Formalny system
kar i nagrdd nie istnieje, jedyna konsekwencja jest dochdd finansowy na okreslonym
poziomie lub jego brak. Natomiast motywacja do generowania dochodu zdecydowanie
bardziej dotyczy Menedzeréw Sprzedazy. To oni, zarzadzajac grupa przedsiebiorcow
(tak nazywaja czlonkéw swojego zespotu w przeprowadzonym badaniu), rozliczani
sa z parametréw ilo$ciowo-jakosciowych. Maja wplyw nie tylko na wlasne zadania, ale
i cele innych ludzi w organizacji.

Multi Level Marketing w rozumieniu dystrybucyjnym, czyli sprzedazy poprzez kontakty z innymiludZmiw da-

nej spolecznosci.
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PRACA EMOCJONALNA CZY EMOCJONUJACA PRACA
— TECHNIKI COACHINGOWE W KSZTAETOWANIU EMOCJI ZAWODOWYCH

Badania rytualéw, nawykéw, ceremonii, performanséw zarzadczych'® oraz zachowan
organizacyjnych sa stosowane w celu poznania, opisu oraz wyjasnienia okreslonych
tendencji w zachowaniach ludzi w §rodowisku zawodowym, jak réwniez ich znaczen
i statusow. Z punktu widzenia kultury organizacyjnej sa to elementy wyrdzniajace prace
emocjonalng, o czym pisze Hochschild (2009). Zachowania organizacyjne menedzeréw
maja szczegdlne znaczenie w budowaniu kultury organizacyjnej. Ich wlasne tendencje
w stylu zarzadzania, w rytualach, nawykach, statusach znaczen nadawanych poszczegdl-
nym dzialaniom pracownikéw oraz wspoélpracownikéw kreuja kulture organizacyjna.
Tam, gdzie nie istnieje formalny system kar i nagrdd, istnieje nieformalny system nagra-
dzania i karania — pozwala to na zaobserwowanie motywoéw zachowan ludzi w sensie
realizacji wspdlnoty celéow lub jej braku. Jest to charakterystyczne dla podejscia so-
cjologicznego (Hart 1993).

Podczas badan jakosciowych do mojej rozprawy doktorskiej zauwazylem, jak
Przedstawiciele wychodza razem na kawe, by opowiedzie¢ sobie o cigezkich sesjach
telefonicznych, na ktérych Menedzerowie pilnuja uczestnictwa (szczegélnie rozpo-
czynajacych kariere) i wzmacniaja efekty uczenia nowych umiejetnosci. Rola Mene-
dzeréw Sprzedazy jest w tym zakresie kluczowa, poniewaz wsparcie psychologiczne,
dodawanie wiary we wlasne umiejetnosci rozmowy przez telefon danego Przedsta-
wiciela to filar pracy w doradztwie ubezpieczeniowo-finansowym. Liczba odméw
klienta podczas jednej sesji telefonicznych wynosi czesto powyzej trzydziestu, wiec
odporno$¢ psychiczna Przedstawiciela oraz motywowanie do podjecia nastepnych
rozmow s3 gléownymi punktami oddzialywania Menedzera sprawujacego ,opieke”
nad Przedstawicielem podczas takiej sesji. Takie dzialanie jest czym$ pomiedzy co-
achingiem a terapia. Menedzerowie stosuja techniki coachingowe, zadajac pytania
dotyczace tresci pracy przedstawicieli, natomiast réwnie czesto méwia dyrektyw-
nie, co maja robi¢, w jaki sposéb rozmawia¢ z klientem przez telefon, by umoéwi¢
spotkanie. Jest to wiec dla jednych przedstawicieli emocjonujaca praca — otrzymu-
ja zréznicowane komentarze od klientéw, a jednocze$nie dos$¢ czesto umawiaja sie
z nimi na spotkania. Z drugiej strony jest to praca emocjonalna, jak pisze wspom-

niana Hochschild, poniewaz pojawia sie wiele emocji, ze strony menedzera oraz

10 Czytaj wiecej: Gordon 2002; Sitko-Lutek 2004; McShane, Von Glinow 2005; Kostera 2007, 2011; Robbins,
Judge 2011.
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ze strony klienta, ktérych koszt ponosi przedstawiciel. To on w trakcie rozmowy
ma za zadanie elokwentnie i z u§miechem méwi¢, sugerowa¢, kierowac uwage klien-
ta na aspekty, ktore maja spowodowaé umoéwienie spotkania. Nawet przygotowanie
tzw. magicznych formul podczas szkolenia jest formg techniki coachingowej, dzigki
ktérej przedstawiciel wpadnie na pomyst takiego zdania, sekwencji krétkich zagad-
nien, dzieki ktérym klient umdwi sie na spotkanie, a przedstawiciel bedzie czul sie¢
z tym dobrze.

W teoriach zorientowanych na zachowania organizacyjne (z ang. organizational
behaviour) rytualy, zwyczaje, ceremonie, performanse oraz na szeroko pojete moty-
wowanie poprzez zachowania wiele miejsca poswieca si¢ eksperymentalnym meto-
dom badan, psychometrycznym testom oraz budowaniu modeli motywéw''. Jednak
rytualy, nawyki, performanse i zachowania organizacyjne badane innymi metoda-
mi (Yung-Ming, Tsu-Wei 2010), na przyklad w teorii ugruntowanej w paradygma-
cie interpretatywnym oraz performatywnym (jako$ciowym), moze zostaé przyjete
jako nurt my$lenia o czlowieku w nowoczesnym $rodowisku zawodowym, ktére jest
znacznie bardziej dynamiczne. Coaching jako metoda jest czesto wyposazony w ry-
tualne pytania, dbanie o komunikacje werbalng oraz niewerbalng, dopasowywanie
sie do swojego coachee. To symboliczne gruntowanie odbywa si¢ w toku interakeji
menedzer—pracownik. Nawykow, rytualéw oraz performanséw, a finalnie ich grun-
towania w obszarze sprzedazy menedzerowie uczeni s3 na szkoleniach. Uzupelniaja
swoja wiedze poprzez lekture, bo wiele pozycji o coachingu dotyczy wlasnej postawy,
nastawienia, technik i strategii myslenia o coachee.

Przez caly okres badan dostrzegatem zréznicowane elementy ekspozycji publicznej,
dotyczace pracy przedstawicieli oraz menedzeréw. Dopiero po jednym z Kongreséw Sprze-
dazy organizowanych przez firme co roku dla najlepszych przedstawicieli, menedzeréw
oraz dyrektoréw uslyszalem od menedzerek historie o jednej z kolezanek, ktéra, uczestni-
czac w takiej uroczystosci — performansie, wzruszyla sie, plakala, miata poczucie udziatu
w czymS istotnym dla klientow, dla ktérych pracuje. Emocje te odnosily sie do udzialu
w Kongresie Sprzedazy. Bylem wowczas pewien, ze pracujac dla wielu firm w swoim do-
tychczasowym zyciu zawodowym, nie widzialem takiej ekspozycji ambicji firmy, wartosci
dla niej waznych, uzupelnionych przez swego rodzaju nadmiar stylistyczny. Aura wyjatko-
wosci, jaka tworzytakadrazarzadzajaca wokétkandydatéwna stanowisko przedstawiciela,

"' Czytaj wiecej: Verbeke, Dietz, Verwall 2010; Noorlaila, Kadulliah, Che Norlia 2011; Bulent, Seigyoung,
Young 2011.
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byla wrecz narkotycznai czgstokro¢ wynikala z eksponowania symboli statuséw, znaczen
i sukcesu, wktérym potencjalny przyszly przedstawiciel mialby uczestniczy¢.

BARWY KLUBOWE, CZYLI TOZSAMOSC ORGANIZACYJNA A COACHING

Wplyw formy zatrudnienia na zachowania pracownika, ktéry ma za zadanie
identyfikowa¢ sie z organizacja (Otelea, Popescu 2009; Myjak 2011), ma znaczenie
dla poczucia przynaleznosci do okreslonych barw organizacyjnych — wynika to row-
niez z moich badan. Menedzerowie przy uzyciu narzedzi coachingowych budowali
poczucie tozsamos$ci w pracownikach, cho¢ kazdy z nich prowadzil jednoosobowa
dzialalnos$¢ gospodarcza. Interesujacy jest kontekst stosowania narzedzi coachingo-
wych, poniewaz jest to raczej ustalenie celu przez przelozonego i prowadzenie przed-
stawiciela odpowiednimi, sugestywnymi pytaniami do wzrostu poczucia tozsamosci
organizacyjnej, czyli przynaleznosci do okreslonych barw. W badaniach MLM Pawtla
Krzyworzeki (2010) wynik byl odmienny — pomimo prowadzenia przez cztonkéw
firmy jednoosobowej dzialalno$ci gospodarczej, utozsamiali si¢ oni z firma. Ten
mniejszy stopien identyfikacji z organizacja wynika z dwoisto$ci rozumienia przy-
naleznoéci do okreslonych barw organizacyjnych, jaka menedzerowie organizacji
oraz przedstawiciele eksponowali w badaniu. Kiedy przedstawiciel i menedzer byli
na spotkaniu uklienta, ekspozycja przynalezno$ci do organizacji, ktéra ma na §wiecie
96 mln klientéw, byla dla niego jedna z korzysci dla klienta, natomiast poza spotka-
niem na rozmowach feedbackowych'* oraz kuluarowych podczas dnia pracy podkre-
slali swoja niezalezno$¢ wynikajaca z prowadzenia wlasnej dzialalnosci gospodarczej,
nie wspominajac o organizacji, w ktorej oraz na ktorej rzecz pracuja.

Jesli chodzi o praktyke biznesu i gospodarki, to waskie spojrzenie na zagadnienia
dotyczace motywowania wspotpracownikow, aspekty behawioralne, kulturowe, socjolo-
giczno-psychologiczne pozwala dogtebnie opisa¢ i poznaé: mechanizmy konstruowania
motywow, proby ich zdefiniowania oraz ich ujecia w struktury poznawcze. Czerpanie
od siebie nawzajem przez r6znego rodzaju branze i dziedziny gospodarki pozwala na prze-
szczepianie konstruktéw teorii zarzadzania, ktora czyni ja praktyczna i pozwala dalej
eksplorowa¢. Uwaga poswigcona dzialaniom w ramach okreslonych okolicznosci stwa-
rzanych przez menedzeréw do osiagania wynikéw przez zarzadzane zespoly dodatkowo

2 Jest to metoda polegajaca na indywidualnej rozmowie Menedzera oraz Przedstawiciela i przekazaniu po spotkaniu
handlowym informacji zwrotnej o tym, co poszlo dobrze, a co mozna nastepnym razem zrobi¢ inaczej, by uzyska¢
w rozmowie lepszy efekt, polegajacy na wzbudzeniu zainteresowania, wsparcia procesu decyzyjnego o kupnie ustugi

czy produktu. Jest to metoda powszechnie stosowana w sprzedazy bezpos$redniej produktéw oraz ustug.
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uswiadamia zarzadzajacym, w jaki sposob stwarzane przez nich okolicznosci generuja
okreslone zachowania, a w nastepstwie dzialania nazywane potocznie pozadanymi.

W praktyce gospodarczej mechanizmy integrowania systeméw w organizacjach
i instytucjach sa czesto wyzwaniem dla nich samych. Gdy mysli sie o systemach,
pojawiaja sie zagadnienia dotyczace twardych, technologicznych, niejako inzynie-
ryjnych terminéw. Na koricu procesu (wy)twdrczego w organizacji firma dostarcza
okreslonych policzalnych efektéw — jest to charakterystyczne dla dystrybucji. Jak
wigc policzy¢ migkkie aspekty jakosciowe (a do nich bez watpienia nalezy coaching),
do ktérych sentymentu nie maja ani zarzadzajacy, ani pracownicy, a tym bardziej
wspolpracownicy badani pod katem ich tozsamo$ci zawodowe;j?

NAWYKI ORAZ RYTUALY ZARZADCZE, CZYLI MIEJSCE TECHNIK
COACHINGOWYCH W EMOCJONALNE] PRACY MENEDZERA

Dynamiczne ujecie kultury nadaje jezykowi okreslony dynamiczny charakter, specy-
ficzny dla branzy lub danego $rodowiska, a jezyk ten jest srodkiem identyfikacji toz-
samosci grupy (ktéra takiego jezyka uzywa). W dynamice czas trwania grupy, branzy
nadaje nowe znaczenia pracownikom, wspotpracownikom oraz klientom.

Elementem kluczowym dla poznania struktur myslowych branzy, firmy jest
proces szkolenia w branzy ubezpieczen i finanséw, w ktérym przedstawiciel zapro-
szony do wspolpracy przechodzi cykl szkolen, ktdre sa nasycone tresciami dotycza-
cymi panujacej kultury pracy, zwyczajow oraz rytualéw skierowanych do klientéw,
jak réwniez do kadry zarzadzajacej, uczac si¢ przy tym znaczenia symboli i spo-
sobéw komunikacji. Coaching indywidualny, a w praktyce korzystanie z umiejet-
nosci coachingowych, jest rowniez elementem codziennej komunikacji menedzera
z przedstawicielem.

Rytualy natomiast to nosniki tresci symbolicznych, czesto ujmowanych jako sposob
»L---] witania sie ludzi, przyjmowanianowych do pracy, rozpoczynania dnia pracy (od$pie-
wanie hymnu przez Japoriczykéw), obchodzenia szczegélnych uroczystosci: imienin, uro-
dzin, slubow, odejscia na emeryture, spedzania przerw w pracy, spedzania wolnych dni,
np. pikniki firmowe, wspdlne lunche, wyjazdy na wycieczki i integrujace. Rytual zawiera
przekaz, a takze powtarzalno$¢ gestéw i sytuacji” (Zbiegieri-Maciag 2005: 47).

Jesli chodzi o rytualy i zwyczaje, ,[...] oczekuje sie ich akceptacji, utrzymywa-
nia, popierania w organizacji, poniewaz ucza kadre niezaleznie od poziomu w struk-
turze, co jest w zgodzie z kultura organizacji, dla ktdrej pracuja” (Zbiegiei-Maciag
2005: 48). W rozmowie wspomnianej w pierwszej czesci tego artykutu Pani Dyrektor
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zwroécila uwage na brak tych nawykow i rytualéow posrod kadry zarzadzajacej. ,Z cze-
go towynika, Panie Grzegorzu?” —zapytala. ,Z doswiadczen dotyczacych stosowania
elementéw coachingowych w pracy menedzera dystrybucji wynika, ze pozadane jest,
by stosowal te techniki w sposdb spéjny, przejrzysty i transparentny, a w tej materii
nasi menedzerowie maja jeszcze wiele do zrobienia” — wyjasnitem. ,No tak, a tego
to ich nie uczyliémy Panie Grzegorzu”. Jak sie pdzniej okazalo, artefakty organizacyj-
ne oraz odbidr coachingu pracownikéw sprzedazy sa raczej oceniane negatywnie lub
co najmniej sceptycznie.

Wartosci jako skladnik sa zakodowane w przedmiotach, sytuacjach, stanach
rzeczy, ktore cenig aktorzy spoleczni w miejscu pracy. Najczesciej sa bardzo stabilne,
wspierajg utrwalanie pozadanych dzialan w organizacji. W ich artykulowaniu chodzi
o wskazanie jako pozadanych powinnosci spelnianych przez cztonkéw. Zazwyczaj
sa zgodne z warto$ciami ludzi, ktérzy sa w organizacji, poniewaz, poczawszy od pro-
cesu rekrutacji firmy, staraja sie oni eksponowac wazne, istotne dla nich wartosci, jak
chociazby budowanie kultury coachingowe;.

Wartoéci eksponowane w organizacjach wskazuja na wizje akcjonariuszy lub
wlascicieli, ktora jest wyrazana prostym jezykiem, a jednoczesnie z konkretna moca
oddzialywania, wzmacniania, cementowania sposobéw ich realizacji i dowodow
naich istnienie. ,Swiat wszedl w epoke drugiej rewolucji menedzerskiej, oznaczajacej
przejscie do organizacji posttaylorowskiej. Zmienia si¢ jezyk, tworzg si¢ nowe kon-
cepcje, weryfikacji ulegaja stare metody zarzadzania [...], sie¢, partnerstwo, przed-
siebiorstwo rozlegte, specjalizacja, alianse, autonomia, empowerment, mozliwosci
i zaangazowanie, spdjne systemy wynagradzania, organizacja uczaca si¢, zarzadzanie
wiedza i kompetencjami” (Kowalczewski 2008: 104).

Podczas badan oraz pracy w badanej korporacji mialem wrazenie, ze ciagle po-
szukuje wraz ze swoim zespoltem nowatorskich metod dotarcia do Przedstawicieli
i Menedzeréw, wyeksponowania sieci argumentow, dziatan, rytualéw, nawykéw, kto-
re wespra ich nabywanie przez przedstawicieli oraz menedzeréw. Zgadza sie to row-
niez z nazywanym przez Goffmana (2006, 2008) rytuatem interakcyjnym oraz te-
atrem zycia codziennego. Goffman pisze o kontekécie odgrywania rél przez aktoréw
spolecznych w taki sposéb, w jaki argumentuje swoja motywacje¢ odgrywania. Kiedy
Przedstawiciel chce sprzedaz polise ubezpieczeniowa, odgrywa, najlepiej jak potrafi,
role spoteczng doradcy w taki sposéb, by uwiarygodnic te role w oczach klienta. Rola
profesjonalnego coacha oraz wykorzystanie technik coachingowych wymagaja roli
(podobnie jak u Przedstawiciela) — adekwatnej do zmieniajacej si¢ sytuacjii skrojonej
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dla coachee. Menedzer wykorzystujacy techniki i narzedzia coachingowe warto by
mial §wiadomo$¢ tego, w jaki sposob jest odbierany przez pracownika, jaki wplyw na
zachowanie pracownika ma jego rola, jak rowniez to, jaki preferuje styl zarzadzania
znaczaco decydujacy o powodzeniu w zastosowaniu elementéw coachingu.

Pojeciem kontekstualizacji spolecznej w paradygmacie performatywnym zajmowat
sie Richard Bauman oraz Charles L. Briggs (1990). Uzupelniam narzedzie dotyczace pro-
cesu coachingu o takie aspekty jak zarzadzanie okoliczno$ciami, tworzeniem i kreowa-
niem kontekstéw do reinterpretacji przez przedstawicieli poddawanych performansom.
Pojecia zwiazane z performansem, takie jak metakomunikacja, dialektyka, ramy tradycji
i innowacyjnosci, powtdrzone zachowania, opdr, poslizg cytatu (Krzyworzeka 2010)
sa identyfikowane w uzyciu metod coachingowych przez menedzeréw.

Z punktu widzenia modelu pracy przedstawicieli w tzw. cyklu sprzedazy, czyli
cyklu, wedtug ktérego pozyskuja klientéw i dokonuja sprzedazy', to menedzerowie
s stymulatorami, edukatorami, motywatorami dzialan przedstawicieli, adresowa-
nych (Rapp, Agnihotri, Baker 2011: 141-155) do: (a) zachowan przedstawicieli, (b)
wynikéw w relacji z klientami oraz (c) wydajnosci - efektywnosci.

Komunikowanie sie, jako metoda zarzadzania relacjami spolecznymi, zostalo
wyeksponowane przez Monike Zalewska (2006) w ramach metod organizaciji i za-
rzadzania. Wanda Blaszczyk (2006) natomiast przypatrywala sie zarzadzaniu kon-
fliktami interpersonalnymi oraz metodom zarzadzania relacjamiw grupie. W ramach
badan, ktére prowadzitem, obszary te eksplorowalem z uwzglednieniem coachingu,
w duzym stopniu ze wzgledu na charakter pracy emocjonalnej, jaka wykonuja przed-
stawiciele i menedzerowie organizacji na rzecz wspoétpracy z klientami. Praca meto-
dami coachingowymi wymaga znacznie wiekszej umiejetnosci stuchania, styszenia
oraz odpowiedniego zadawania pytan przez coacha. Jest to proces, ktérego prowa-
dzenie skrojone pod potrzeby coachee moze przynosi¢ ponadprzecietne rezultaty.
Menedzer dystrybucji ma wigc zadanie rodem z filméw Hitchcocka, poniewaz napie-
cie, jakie rodzi zmiana, otoczenie biznesowe oraz rola coacha w ludziach pracujacych
w tak dynamicznym $rodowisku, jest znaczne.

W coachingu jako metodzie pracy w $rodowisku zawodowym do$¢ rzadko pod-
kre$lana jest rola wewnetrznych okolicznosci organizacyjnych, w jakich stosujemy
coaching. Zachowania organizacyjne, rytualy, nawyki oraz performanse sa elemen-
tami tych okoliczno$ci. Dbanie o ksztaltowanie okolicznosci do rozwoju poprzez

3 Materialy wewnetrzne badanej firmy.
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codzienne nawyki, rytualy Menedzeréw Sprzedazy — jak wynika z moich badan — jest
kluczowe. Menedzerowie Sprzedazy majacy dos¢ radykalnie zorganizowany dzien
pracy odnosili najwigksze sukcesy. Praca nastawiona na emocje oraz na wynik (jak
w badanej korporacji ubezpieczeniowo-finansowej) jest dzialalnoscia wymagajaca
samozarzadzania (od przedstawicieli i od Menedzeréw Sprzedazy) oraz kompetencji
dydaktyczno-rozwojowych (Menedzerowie Zespoléw oraz Dyrektorzy Oddziatéw),
co czyni ja dzialalnoscia nakierowana na okreslone, ustalone, sprecyzowane oraz
mierzalne rezultaty wyznaczane przez organizacje. Istnieje miejsce na narzedzia oraz
techniki coachingowe wspierajace zarzadzanie, a nie coaching wspierany przez zarza-
dzanie. Jednak w kulturze coachingu, coachingowym stylu zarzadzania w rozmowie
ze wspominang Panig Dyrektor widzialem raczej marzenie i symbol, a nie coaching
wspierany przez zarzadzanie. Presja wynikow w sprzedazy jest nieodlaczna czesdcia
zawodu. Zachowania Menedzeréw Sprzedazy wiec sa charakterystyczne dla tego
typu pracy, podobnie jak zachowania ich podwladnych. Rytualy sa czesto kluczem
do ksztaltowania tych zachowan, a narzedzia coachingowe maja za zadanie wznie-
ca¢ motywacje do ,zwiekszania wlasnej skutecznosci” w zarzadzaniu oraz na spotka-
niach z klientami.

Moze wigc rozwiazaniem jest ustalenie znaczen, symboli oraz statuséw narzedzi
coachingowych, poniewaz zréznicowane ich rozumienie nie staje si¢ mozliwoscia, lecz
raczej naduzywanym uzasadnieniem dzialan menedzeréw, ktorzy w swoja funkcje
wpisuja coaching, badZ narzucane jest to im przez korporacje. Mam wrazenie, ze mi-
sja treneréw, coachow oraz tych, ktérzy ucza coachingu, jest definiowanie i kodyfikacja
wiedzy dotyczacej prowadzenia proceséw coachingowych oraz nadawanie znaczenia
poszczegdlnym technikom, narzedziom. Czy wiec emocjonujaca praca, praca emocjo-
nalna i rezultaty, czy emocjonujacy coaching, praca coachingowa i rezultaty? Wyboér
i tak bedzie nalezal do Menedzeréw Sprzedazy, poniewaz pod presja wynikow zmie-
nia si¢ zachowanie oraz wplyw na wspélprace z ludzmi. Narzedzia coachingowe s3 jej
elementem, ale nie jest to coaching rozumiany jako proces, w ktérym to coachee ustala
cele. Cele sa komunikowane ,z gory”, a wykorzystanie narzedzi coachingowych przez
Menedzerow Sprzedazy te cele z zalozenia ma wspierad.

dr Grzegorz Radtowski

Dyrektor Programowy w Radwells Institute, Trener Biznesu, Coach Biznesu
e-mail: grzegorz.radlowski@gmail.com
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