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JAK COACHING WYZWALA

POTENCJAL ZESPOLU?

Praca zespolowa to zdolnos¢ wykonywania zbiorowej pracy dla realizacji wspolnej wizji.
Zdolnos$¢ kierowania dziataniami jednostek dla osiqgniecia celow organizacji.

Stanowi paliwo, dzigki ktéremu zwykli ludzie

sq w stanie osiggac niezwykle wyniki.

Andrew Carnegie

ABSTRAKT

Osoby zarzadzajace zespotami koncentruja si¢ glownie na aspekcie produktywnosci,
pomijajac istote pozytywnego nastawienia czlonkéw zespolu do zadan oraz wspol-
pracownikéw. Artykul przedstawia metode pracy z zespolami opracowana przez
Team Coaching International™, oparta na rownowadze miedzy produktywnoscia a
nastawieniem. Opisuje model Team Diagnostic™ jako sposéb diagnozowania 14 klu-
czowych kompetencji zespolu. Przybliza caly proces coachingu zespolu i przekazuje
wskazéwki do oceny przydatnosci oraz skutecznosci tej metody.

Stowa kluczowe

produktywnos¢, Team Coaching International™, nastawienie, kompetencje zespotu, coaching zespotu

Nie trzeba nikogo przekonywac, jaka jest wartos¢ zespotéw w organizacji i jak olbrzy-
mi wplyw na sukces firmy ma wspoétpraca zespolowa. Czesto jednak obserwujemy, ze
poszczegdlni czlonkowie zespolu przedkiadaja swoje osobiste interesy ponad wartosci
zespolu, ktorego czgs¢ stanowia. Tym samym ,0dlaczaja” sie od zespotu jakby na wla-
sne zyczenie i traca z oczu wspolna wizje zespolu, o ktérej mowi Andrew Carnegie.
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Organizacje coraz czgsciej doceniaja warto$¢ pracy zespolowej i w rozmaity
sposob staraja sie wesprzeé zespoly w rozwoju. Najczestszym powodem szukania
wsparcia jest brak zaufania i motywacji w zespole. Jednym z ulubionych (jak réwniez
najprzyjemniejszych) rozwiazan, jakie poszukuja, jest team building. Celem takich
wydarzen ma by¢ wzrost zaufania wewnatrz zespotu. Zaufanie prébuje sie w tym wy-
padku wzmocni¢ przez ¢wiczenia, w ktdrych nasze osobiste bezpieczenstwo zalezy
od innych i tym samym przekraczamy wlasng strefe komfortu w tej sferze. Jednakze
nie przeklada si¢ to bezposrednio na zaufanie, jakim obdarzamy wspoélpracownikow
zawodowo. Zaufanie wspolpracownikéw trzeba sobie wypracowac i dotyczy zwykle
potrzeb mniej podstawowych niz potrzeba bezpieczenistwa. W pracy zespolowej mo-
wimy o potrzebie szacunku, uznania i samorealizacji. Buduje si¢ je przez wspolne do-
$wiadczenia, ktore skladaja sie na historie relacji w danym zespole, i tym samym two-
rzy unikalna tozsamos¢ kazdego zespolu. Ta tozsamo$¢ istnieje — czy jestesmy tego
$wiadomi, czy nie, w nia wrastaja nowi czlonkowie zespolu, dalej ja wspdltworzac.
Szkolenie czy wydarzenie typu team building nie dotyka tozsamosci zespolu, a jedy-
nie pokazuje, ze mozna inaczej, dajac poczucie mocy i sprawczosci podczas szkolenia.
Jednak po powrocie do codziennej aktywno$ci zawodowej wracamy do utartych, do-
brze nam znanych relacji w zespole.

Jak wiec uzyskac trwala zmiane w zespole?

Na czym si¢ koncentrowa¢, zeby wzmocni¢ zaufanie poszczegoélnych czlonkéw
zespolu do siebie?

Sprawdzonga odpowiedzia na powyzsze pytania jest coaching zespolu — metoda,
ktora dziala na system, jaki stanowi kazdy zespét w jakiejkolwiek organizacji. Praca
polegajaca na dotarciu do istoty, czyli tozsamosci zespotu z calym potencjatem, jaki
w sobie zawiera.

Skutecznos$¢ metody polega na umiejetnym polaczeniu trzech elementéw:

1. ODKRYCIA KART — u$§wiadomienie sobie przez cztonkdéw zespotu, ,jakim sg sys-
temem”, ze wszystkimi pozytywnymi i negatywnymi aspektami. ,Przejrzenie si¢

w lustrze prawdy”.

2. W co GrRaMY? - decyzja zespolu dotyczaca zmian, jakie chcg zainicjowad w dal-
szym funkcjonowaniu zespolu, stworzenie planu rozwoju zespotu.
3. NOWEGO ROZDANIA — proces wdrazania zmian w realnym otoczeniu zawodo-

Ponizej przedstawie, na czym polega coaching zespolu oparty na metodzie i dia-
gnostyce amerykanskiej firmy Team Coaching International™ (TCI™). Jest to jedna
z wielu istniejacych metod pracy z zespolem, niemniej jednak na tyle przejrzysta, in-
teresujaca i poparta badaniami, ze warto ja przytoczy¢ jako przyklad.
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CO STANOWI O SKUTECZNOSCI ZESPOLU?

Z punktu widzenia organizacji zespoly istnieja po to, by przynosi¢ wyniki. Sg one
miarg, ktéra stanowi o ich skutecznosci lub jej braku. Stanowia cel, ktéry wplywa na
kazdy aspekt zycia zespolu — od jego powstania przez caly czas dzialania.

Warto zada¢ wigc pytanie: ,Co odrdznia zespoly przynoszace wyniki od tych,
ktore sa mniej skuteczne?”. Takie pytanie postawili sobie eksperci Team Coaching
International™, a odpowiedZ na nie zostala ujeta w metodologie, ktora skutecznie
wspomaga rozwdj zespoléw na calym swiecie.

Metoda TCI™ opiera si¢ na najnowszych pracach w dziedzinie inteligencji emocjonal-
nej, psychologii pozytywnej, zarzadzania zmiang oraz badaniach zespoléw prowadzonych
wnajwiekszych $wiatowych uniwersytetach. Zbadan tych wynika, ze zespolami odnosza-
cymi najwieksze sukcesy, najbardziej efektywnymi pod wzgledem wynikow sa te zespoty,
ktore rozwinely umiejetno$¢ podtrzymywania swej zdolnosci efektywnego dziala-
nia. Dlugotrwatg zdolnos¢ efektywnego dzialania zespoly uzyskuja przez uzyskanie row-
nowagi we wzmacnianiu mocnych stron produktywnosci i nastawienia zespotu.

Niska produktywnos¢ Wysoka produktywnos¢

Wysokie nastawienie/niska
produktywnos¢
Kolezenskie relacje

« Brak efektywnosci
+ Ignorowanie pilnych spraw

Wysokie nastawienie/wysoka
produktywnos¢

» Odnoszenie sukceséw, dobra zabawa

+ Synchronizacja, ptynno$¢ dziatania

+ Ambitne cele, inspirujgca wizja

* Proaktywne podejscie do zmian

+ Otwarta komunikacja

+ Wspaniata praca zespotowa — ,jak
mozemy sie dalej doskonali¢?”

Wysokie

Nastawienie - Opér wobec zmian
« Tolerowanie niekompetencji
+ Brak orientacji na wynik
+ Nastawienie na relacje i dobra zabawe

Niskie nastawienie/niska
produktywnos¢
+ Atmosfera krytyki, obwinianie sig, cynizm
« Pryttaczajacy nastrdj
Niskie « Brak oznak dobrej zabawy
+ Obawa utraty pracy i/lub porazki firmy
»Gaszenie pozaréw”,
ktétkoterminowe dziatania
+ Ochrona wtasnego terytorium
Jeden krok naprzéd, dwa kroki wstecz
« Staba praca zespotowa

el | MoDpEL TCI™

Niskie nastawienie/wysoka
produktywnos¢

Wydajnos¢ zalezna od skupienia

» ,Po prostu zréb to!”, orientacja na wynik

* Problemy z utrzymaniem kadr, wysoka
fluktuacja, wypalenie zawodowe

+ Ostroznos¢, powsciagliwos¢

- Jasne cele

+ Napedzenie

» Wspétzawodnictwo

Nastawienie

Zrédlo: materiaty Team Coaching International.
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Organizacje zazwyczaj skupiaja si¢ na poprawie produktywnosci, gdyz — w oczy-
wisty sposéb — to ona ma bezposredni wplyw na wyniki. Badania pokazuja jednak, ze
organizacje, ktore klada nacisk na nastawienie, poprawiaja produktywno$¢.

Na tych dwoch wektorach (produktywnosé i nastawienie) opiera si¢ metodologia
TCI™ W procesie oczywiscie dazy si¢ do uzyskania zaré6wno wysokiej produktywno-
$ci, jak i wysokich wskaznikéw kompetencji w obszarze nastawienia.

Model przedstawiony na rysunku 1 przedstawia typowe zachowania funkcjonu-
jace w zespolach w zaleznoéci od poziomu produktywnosci i nastawienia.

BADANIE ZESPOLU METODA TEAM COACHING INTERNATIONAL™

Proces coachingu zaczyna sie od przeprowadzenia badania, w ktérym biora udzial
wszyscy czlonkowie zespolu. Kazdy uczestnik otrzymuje dostep do systemu diagno-
stycznego, w ktorym odpowiada na pytania dotyczace zespolu. System umozliwia
przeprowadzenie badania w kilku jezykach, w tym réwniez w jezyku polskim.

Zespol jest mierzony na dwdch osiach, z ktérych jedna dotyczy oceny przez ze-
spol wlasnych zdolnosci realizacyjnych decydujacych o produktywnosci, druga za$
odnosi sie do poziomu postrzeganego przez zespo6l pozytywnego nastawienia. Mo6-
wiac inaczej, produktywno$¢ opisuje zdolnos¢ do wykonania zadan wymaganych od
zespolu, natomiast pozytywne nastawienie obejmuje procesy i relacje potrzebne do
dzialania zespolowego.

Raportkladzie nacisk na silne strony badanego zespotu. Jest to fundamentalne zalo-
zenie dla podejscia przyjetego w modelu diagnostycznym zespotu (Team Diagnostic™).

Model oceny Team Diagnostic™ definiuje siedem odrebnych kompetencji w ob-
szarze produktywnosci oraz siedem w obszarze nastawienia (rysunek 2).

Wynikiem badania jest jeden raport dla calego zespotu, ktéry jest omawiany na
poczatku warsztatu stanowigcego pierwszy etap pracy z zespotem.

System Team Diagnostic™ umozliwia wprowadzenie pieciu dodatkowych pytan
dla kazdego zespolu. Konsultant wspdlnie z przedstawicielami zespolu i sponsorami
definiuje obszary kluczowe dla danego zespolu, a odpowiedz na pytania z tego ob-
szaru moze przynie$¢ znaczne korzy$ci. Dobrze sformutowane dodatkowe pytania
zwykle stanowia duzq pomoc i znacznie uzupelniaja wiedze o zespole.

Co JEST WAZNE PRZED PRZYSTAPIENIEM DO COACHINGU ZESPOLU?

Przed podjeciem decyzji o procesie coachingu zespolu warto rozwazy¢, czy w danej
organizacjiidla danego zespolubedzie to wlasciwa metoda. Dla efektywnosci procesu
coachingu istotne sg zaréwno jako$¢ przeprowadzonego procesu, jak i doktadne przy-
gotowanie do niego, jezeli chodzi o wiedz¢ konsultantéw o zespole, a takze przygo-
towanie samego zespolu. W etapie przygotowania trzeba bra¢ pod uwage ewentualng
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Zaangazowanie
w wizje i cele

Ambitne cele,
inspirujgca wizja

Zespotowe
przywdédztwo

Odpowiedzialnos¢

Produktywnosé

Proaktywnos¢

Podejmowanie
decyzji

Szacunek Zaufanie
Konstruktywna
wymiana zdan

Kolezenska

Nastawienie .

Komunikacja Ot'
mizm
Roznorodnosé Pty
wartosci

8% onnse” MODEL TEAM DIAGNOSTIC™

Zrédlo: materiaty Team Coaching International ™.
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decyzje o wycofaniu sie z procesu lub zastapieniu go inng metodg. Ponizsze pytania

moga pomoc w etapie przygotowawczym:

1. Czy tagrupaludzijest faktycznie zespolem?
Nie kazda grupa oséb pracujaca w tej samej organizacji jest zespotem, nawet jezeli
jest wyznaczona do pracy przy jednym zadaniu. Zdarza sig, ze firma chce stwo-
rzy¢ ,zespol” z dwéch niezaleznych pionéw, aby poprawi¢ ich wspétprace, i po-
prawa wspolpracy staje sie wspdlnym zadaniem dla dwdch odrebnych zespolow.
Jest to jednak mozliwe tylko wtedy, gdy oprocz tego zadania jest jeszcze wspolny
cel istnienia tych zespoléw jako jednego; cel, ktory przyniesie mierzalny efekt
w przyszlo$ci. Wspolpraca nie jest celem, tylko $rodkiem do wypracowania cze-
go$ wiecej, dodatkowej wartosci dla organizacji i dopiero praca nad wspdlnym,
dobrze okreslonym celem stanowi podstawe do zaangazowania zespotu. Tylko
zespoly majace wspélny cel (stworzone dla niego) oraz wspélnie ustalone zasady
wspolpracy moga osiagnaé pelne zaangazowanie w prace nad tym celem i osia-
gna¢ ponadprzecietne wyniki. Dobrze okreslony cel, bedacy wyzwaniem dla ze-
spolu, stanowi jednoczesénie najwieksza motywacje dla czlonkéw zespotu. Mo-
wimy tutaj o celach , okreslonych wymiernymiwynikami”, w przeciwienstwie do
celow ,opartych na aktywnos$ciach”.
W praktyce niewiele jest zespoléw, ktére maja spdjne rozumienie celu i wypra-
cowane zasady wspolpracy, jednakze przed decyzja o procesie coachingu ze-
spolu nalezy si¢ upewni¢, ze taki cel istnieje (nawet jezeli nie wszystkim jest
znany), jest realny i mozliwy do wypracowania przez te grupe oséb. Praca nad
celem istnienia zespolu jest bardzo waznym elementem procesu coachingu.

2. Czyzespol ma wplyw na proponowana zmiane?
Przygladajac si¢ oczekiwaniom organizacji wobec zespolu, istotne jest, aby rozréz-
ni¢ te oczekiwania, na ktére zesp6l ma wplyw, od tych, ktére od niego nie zaleza.
Pamietajmy, ze w coachingu zespotu pracujemy gléwnie w obszarze wzajemnych re-
lacji w zespole i to jest miejsce wplywu na zaangazowanie, motywacje czy zaufanie.
Podczas procesu zesp6t podejmuje decyzje dotyczace jego zasad wspolpracy ifunk-
cjonowania, jednakze musi by¢ pelna jasno$¢ co do tego, jakie decyzje zespoét moze
podjac. Jezeli np. zespol wspodlnie zliderem podejma decyzje, ktére pdzniej zostang
podwazone przez kierownictwo wyzszego szczebla, zespol sila rzeczy nie bedzie sie
mogl zaangazowa¢ w realizacj¢ zalozonego planu. Dlatego tez warto przed proce-
sem sprawdzi¢, jaki jest obszar wplywu danego zespolu na wlasna zmiane.

3. Czyzespoljest gotowy na dodatkowa prace i czas?
Wazne jest u§wiadomienie zespolowi na poczatku, ze coaching zespolu wymaga
dodatkowej pracy i $wiadomego zaangazowania. Jezeli zespol nie jest na to przy-
gotowany i oczekuje czego$ w rodzaju team buildingu, praca coachingowa moze



96 COACHING REVIEW

wywolaé rozczarowanie i opér. Istotne jest, zeby zespdl mial mozliwos¢ dodatko-
wego zaangazowania czasowego, dlatego tez wprowadzanie procesu coachingu
zespolu w czasie np. najwiekszego spietrzenia zadan nie rokuje sukcesu i lepiej to
odlozy¢ na pdzniej.

4. Comoze przeszkodzi¢ zespolowi w procesie zmiany?
Zadanie tego pytania na etapie przygotowan pozwala rozpatrzy¢ wszystkie moz-
liwe przeszkody mogace mie¢ wpltyw na rozwdj zespotu. Warto nie poprzestawac
na pierwszej odpowiedzi, tylko szuka¢ wszystkich mozliwych trudno$ci. Lepiej
odlozy¢ proces lub z niego zrezygnowad, jezeli dowiemy sie np., ze w firmie sa
planowane zmiany organizacyjne, ktére beda mialy wplyw na sklad osobowy
zespolu. Wiedza o potencjalnych przeszkodach umozliwia tez wlasciwe zapla-
nowanie warsztatu przez wlaczenie tej informacji w proces. Przy zadawaniu tego
pytania coach powinien zwrdci¢ uwage na otwartos¢ i szczero$¢ odpowiedzi.
Moga by¢ istotne powody do nieujawniania tego typu informacji. Jednakze, je-
zeli cho¢ jedna osoba w zespole ma wiedze dotyczaca potencjalnych przeszkdd
w pracy z zespolem, to nawet jezeli jest to niewypowiedziana informacja, bedzie
miala wplyw na caly system, jakim jest zespél. Inni czlonkowie zespolu wy-
czuja, ze ,co$ wisi w powietrzu” i to ,co$” bedzie mialo duzy wplyw na poziom
zaufania w zespole. Wprawny coach zwykle wyczuwa takie sygnaly wczesniej.
Istotne jest, aby zareagowal odwaznie i we wlasciwy sposéb, nie bagatelizujac,
tylko pochylajac si¢ nad ta sprawa.

5. Czylider zespolu jest zaangazowany w zmiane?
Idealnie jest, kiedy lider zespolu inicjuje proces coachingu i w pelni angazuje sie
W jego przygotowanie i przebieg. Nie zawsze jednak jest to regula. Oczywiste jest,
ze coaching zespolu dotyczy wszystkich jego czlonkdéw, tfacznie z liderem, jed-
nak fizyczna obecnos¢ podczas pracy zespolowej nie jest jednoznaczna z pelnym
zaangazowaniem. Poruszenie kwestii zaangazowania lidera przed procesem daje
mu mozliwo$¢ zmiany nastawienia i lepszego przygotowania si¢ do procesu. Jak
juz wspomniatam, proces coachingu jest swoistym ,lusterkiem” zespotu, ktére
obnaza prawde o zespole, przede wszystkim dotyczaca relacji, ale réwniez zaan-
gazowania. Na szczgécie zaangazowanie w coachingu zespolu wzrasta bardzo
dynamicznie.

JAK PRZEBIEGA PROCES COACHINGU ZESPOLU?

Podstawowym zalozeniem w coachingu zespolu jest przekonanie, ze kazdy zespol
posiada ,wewnetrzng madro$¢ systemu” i do tej madrosci coach odwoluje sie pod-
czas pracy z zespolem. Madro$¢ ta umozliwia cztonkom zespolu znajdowanie no-
wych rozwiazan usprawniajacych prace zespolowa i odwolywanie si¢ do nich, nawet
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jezeli dotychczas tego nie praktykowali. Madro$¢ ta wzmaga réwniez zaangazowanie
wszystkich czlonkéw w prace nad rozwojem zespotu.

Praca coachingowa polega wiec na stopniowym odslanianiu istniejacych obsza-
réw funkcjonowania zespolu przy jednoczesnym wspieraniu zespolu w samodziel-
nym poszukiwaniu nowych rozwigzan i ostatecznym podjeciu decyzji dotyczacej
rodzaju i zmiany sposobu jego funkcjonowania. Bardzo istotna jest tu rola coacha
w ,upartym” odwolywaniu si¢ do madrosci zespotu, poparta olbrzymia wiarg prowa-
dzacego w mozliwosci, jakie tkwia w zespole, z ktérym pracuje.

Dla wigkszosci zespoléw taka praca stanowi pewien dyskomfort, szczegélnie na po-
czatku procesu. JestesSmy przyzwyczajeni, ze podaje si¢ nam gotowe rozwigzaniaizwykle
nie poswiecamy wiele czasu na poszukiwanie odmiennych niz dotad sposobéw dzialania.
Funkcjonujemy w dobrze znanych sobie mechanizmach bez wzgledu na ich skutecznos¢,
a nawet nie zastanawiamy si¢ nad nimi, poddajac si¢ presji czasu i oczekiwaniom okre-
slonych wynikéw. Zmiana tego przyzwyczajenia i zaglebienie si¢ w relacje, jakie zespol
tworzy, oraz zrozumienie ich wplywu na dzialalno$¢ zespotu nie jest wygodne. Czesto
zespoly oczekuja, Ze coach poda im gotowe rozwigzania i mocno, a nawet napastliwie to
komunikuja, pomimo wczeéniejszych wyjasnien, na czym ten proces polega. Wazna jest
wtedy odpowiednia postawa coacha stojacego na strazy madrosci zespolu iz wiarg odno-
szacego sie do nowych sposobow korzystania zwiedzy i dos§wiadczen zespolu. Jest to tez
proces, wktorym zespdlt uczy si¢ szerszego postrzegania siebie jako systemu, a co najwaz-
niejsze — ta ,lekcja” zostaje na pdzniej, gdy zespot funkcjonuje juz w swoim codziennym
srodowisku i wspotpracuje przy zadaniach bez udziatu coacha. To jest moment, w kto-
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rym nastepuje przesuniecie postrzegania z ,ja jako czgs¢ zespotu” do ,my jako calos¢”.

W procesie coachingu zespolu metoda TCI™ mozna wyrézni¢ S etapow:

1. Sesja definiujaca — spotkanie z zespolem przyblizajace coachowi sytuacje zespo-
tu. Informacje zebrane podczas tego spotkania stuza coachowi do wlasciwego
zaprojektowania warsztatu coachingowego. Podczas tego spotkania nastepuje
ustalenie dodatkowych pytan do kwestionariusza oceny zespotu.

2. Ocenazespolu — odpowiedzi na pytania kwestionariusza sg udzielane indywidu-
alnie i anonimowo przez poszczegélnych czlonkéw zespotu, po czym jest genero-
wany jeden wspdlny raport dla zespolu. Oprécz oczywistego rezultatu tego etapu,
jakim jest wynik badania, jest jeszcze efekt poboczny — to pierwsze analizowanie
kondycji zespolu, ktére przygotowuje zesp6l do pracy coachingowej i tematow,
jakie bedziemy poruszac.

3. Sesja warsztatowa — zwykle trwa od 1,5 do 2 dni. Jest to najistotniejszy etap
w procesie, w ktérym zespot odkrywa swoja sile i sposéb oddzialywania, podej-
muje decyzje o zmianie oraz stwarza plan rozwoju zespolu. Warsztat jest motorem
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calego procesu i warto dolozy¢ staran, zeby wszyscy czlonkowie zespotu byli na
nim obecnii mogli w pelni uczestniczy¢.

4. Kontynuacja procesu coachingu - to etap wdrozenia postanowien zespotu w co-
dzienno$¢. Kroétsze juz sesje coachingowe odbywaja si¢ regularnie, wspierajac
zmiane. Na tym etapie buduje si¢ zaangazowanie i zaufanie zespotu. Kazdy ,maty
kroczek” zespolu w strone lepszej wspoélpracy wart jest odnotowania, poniewaz to
male sukcesy tworza podstawe stabilnego zespolu przynoszacego trwale rezultaty.

S. Koncowa ocena zespolu - po zakoriczeniu procesu warto przeprowadzi¢ kolejna
oceneg zespolu mierzaca postep w jego rozwoju. Sugeruje si¢ przeprowadzenie ta-
kiej oceny nie wczesniej niz po roku od rozpoczecia procesu, aby zaistniale zmia-
ny w funkcjonowaniu zespotu zostaly ,odnotowane” jako state.

Po cZYM POZNAC, ZE PROCES JEST SKUTECZNY?

Jakos¢ procesu poznaje si¢ po jego owocach. Wré¢my na chwile do ,karcianego porow-
nania” i zobaczmy, jak rozpozna¢ skuteczno$¢ procesu wkazdym z trzech elementow:
1. Odkrycie kart
W tym miejscu nie sprawdzamy skutecznosci przez analize, czy na pewno wszyst-
kiekartyzostaly odslonieteiczy czego$ nie pominelismy. Majac wiare w ,,madros¢

sesja ocena sesja kontynuacja ocena
definiujaca zespotu warsztatowa procesu zespotu
coachingu Opcjonalnie
zdefiniowanie przeprowadzenie . 3-6 ses;i ponowna ocena
1-2-dniowy .
potrzeb oceny coachingowych Team
. warsztat . . -~
rozwojowych Team coachingow 2-4 godziny Diagnostic
zespotu Diagnostic™ gowy kazda po 12 miesigcach

8 pes PRZEBIEG PROCESU
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systemu”, ufamy, ze zostaly odkryte te miejsca, ktére sa najbardziej znaczace dla
zespolu. Istotne jest natomiast, na ile spojny jest zespol w tym, czego si¢ dowie-
dzial o sobie i czy potrafi korzystaé z wiedzy, ktora odkryl.

2. Wcogramy?
Skutecznos¢ tego elementu widzimy w umiejetnym przelozeniu wiedzy o ze-
spole na nowy sposé6b dziatania. Nie méwimy tu tylko o nazwaniu i zaplano-
waniu, ale przede wszystkim o zaangazowaniu w tworzenie nowych rozwiazan.
Sprawdzamy réwniez, czy wszyscy czlonkowie zespolu sa w podobnym stopniu
zaangazowani.

3. Nowerozdanie
Przy wdrazaniu zmian w realnym otoczeniu zespolu najlepiej da si¢ zaobserwo-
wac owoce tego przedsiewziecia. Widzimy, na ile konsekwentnie zesp6l wdraza
podjete zobowigzania i aktywnie poszukuje mozliwo$ci wprowadzenia nowych
rozwiazan. Skuteczno$¢ tego etapu nie zalezy jednak wylacznie od zespolu, ale
réwniez od przychylnosci i wsparcia organizacji w zmianie tego zespolu. Stad tez
podczas przygotowan trzeba przewidzie¢ mozliwe trudnosci ze strony organiza-
cji. Warto, aby zesp6t szeroko komunikowal w swoim otoczeniu, jakich zmian sie
podejmuje i pozyskiwal jak najszersze grono oséb wspierajacych.

Jak wida¢, sposéb pracy coacha czy jego osobowos$¢ nie pojawia sie w ocenie
warto$ci coachingu zespolu. To zespol jest wartoscia i podmiotem procesu. Jezeli
przy ocenie skuteczno$ci procesu na pierwszy plan wysuwa sie ocena coacha, nawet
w bardzo pozytywnym $wietle, to znaczy, ze uwaga zostala przesunigta z zespolu na
prowadzacego, co stanowi powazne zaburzenie w procesie. Rola coacha jest wyzwa-
lanie potencjalu zespotu, a zZeby to zrobi¢, sam musi by¢ nieco w cieniu. S3 momenty
w procesie, gdy coach, bedac ,straznikiem procesu”, wychodzi z cienia z odpowiednia
interwencja, jednak wie, kiedy wrdci¢ do cienia, zeby $wiatlo padato na zespét. Spo-
séb pracy coacha oraz jego osobowos¢ sa bardzo wazne, cho¢ madry i doswiadczony
coach nie musi tego pokazywac.

Coaching zespolu zawsze prowadzi do zmian, otwiera te obszary, ktore czesto
sa w ukryciu, cho¢ przeciez istnieja i wplywaja na prace zespolu. Otwiera tez wspol-
pracownikéw na siebie nawzajem i wspomaga tworzenie nowej kultury w zespole.
To prawda, ze wigekszo$§¢ zespolow jest oceniana przez pryzmat produktywnosci
i wymiernych efektéw, jednak koncentrujac sie tylko na tym wektorze, zatracaja
stopniowo rado$¢ z wykonywanej pracy i traca motywacje do wspolpracy. To na-
stawienie do wspolpracownikéw i zadan jest motorem dlugotrwalego i skutecz-
nego dzialania — skutecznego nie tylko w ocenie wymiernych efektow, lecz takze
minimalnych kosztéw, jakie zespo6l ponosi przy realizacji zadan. W prawdziwie
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efektywnych zespotach nie tylko chce si¢ dzialaé, ale przede wszystkim chce sie
by¢. Oceniajmy wiec zespoly przez pryzmat produktywnosci, lecz koncentrujac sie

na wsparciu ich we wzajemnym nastawieniu do siebie.
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