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MENEDZER JAKO COACH

Jednym z najpopularniejszych i najczesciej stosowanych w kierowaniu ludzmi
narzedzi jest coaching. Kazdy z nas styszat i co ciekawsze, swiadomie lub nie,
stosowat, lub tez stosuje tg metode w swej codziennej pracy. Coaching, zostajmy
przy tej nazwie z powodu braku réwnie ostrego odpowiednika w jezyku polskim
pozwala w prosty sposéb i bez Zzadnych dodatkowych nakiadow podniesé
efektywnos¢ funkcjonowania zespotu.

Istotg coachingu jest rozwigzanie probleméw, ktére menadzer zaobserwowat w pracy
podwtadnego, a z ktérymi podwtadny nie moze sobie sam poradzi¢. Menadzer petni
w tej sytuacji role doradcy i musi sobie zdawac¢ sprawe, ze ostateczny efekt jego
dziatania nie zalezy tylko i wytgcznie od merytorycznej jakosci udzielonej porady, lecz
w duzym stopniu od poziomu akceptacji podwtadnego dla udzielonej porady. Efekt
koncowy coachingu jest wprost proporcjonalny do jakosci porady oraz akceptacji tej
porady przez adresata i wystgpi tylko wowczas, jezeli obydwa te warunki zostang
spetnione tacznie. W tym zatozeniu tkwi cata trudnos¢ zadania, nie wystarcza nasza
wiedza, posiadane umiejetnosci i nasza wola rozwigzania problemow, musimy
jeszcze sprawi¢, aby nasze sugestie zostaly zrozumiane i co najwazniejsze
zaakceptowane przez pracownika. Efektywny coaching jest esencjg sprawnego
zarzadzania. Coaching stawia menadzerowi wysokie wymagania, po pierwsze trzeba
zrozumie¢ przyczyny nieprawidtowosci wystepujgcych w zachowaniu podwtadnego,
nastepnie trzeba zadecydowac jakie srodki zaradcze podjgé, a w konsekwenciji
zacheci¢ pracownika do zaakceptowania, a nastepnie samodzielnego
zaadoptowania sugerowanych rozwigzan. Odpowiednio poprowadzony coaching
zapobiega obnizaniu efektywnosci i staje sie skutecznym narzedziem
umozliwiajgcym menadzerowi odnoszenie sukceséw. Skoro jest to tak skuteczna
metoda, to nalezatoby zapyta¢ dlaczego tak wielu menadzeréw odrzuca jg w swej
praktyce dziatania. Odpowiedzi jest kilka, po pierwsze, coaching pochtania mnostwo
czasu, a rezultatbw koncowych nie mozna zagwarantowa¢, moze sie okazac, ze
pomimo wielu préb spodziewana poprawa nie nastgpita, po drugie istnieje
niebezpieczenstwo zbyt gtebokiej ingerencji w osobowo$¢ adresata porady, nawet
nieSwiadome przekroczenie granic moze spowodowac skutki diametralnie odmienne
od zatozonych, po trzecie coaching wymaga catej gamy dodatkowych w znacznym
stopniu interdyscyplinarnych umiejetnosci. Menadzer - coach musi doskonale
obserwowac, sprawiedliwie ocenia¢ oraz by¢ zdolnym do podjecia odpowiednich
dziatan. Oczywiscie to wszystko wydaje sie proste, ale pojawiajg sie pytania, na
przykiad jak zaczaC skuteczny coaching, jak oceniaé skale problemu bedacego
przedmiotem coachingu, tak wiec sprobujmy w dalszej czesci dokladniej
scharakteryzowac istote skutecznego coachingu i rozwia¢ cho¢ w czesci pojawiajgce
sie watpliwosci.

Identyfikacja zachowan
Pierwszym, etapem coachingu jest obserwacja zachowan pracownika. Zasadniczo
menadzer musi oceni¢c wptyw jaki zachowanie wywiera na efektywnosé
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funkcjonowania zespotu oraz poszczegdlinych jego cztonkow. Kluczem do
zrozumienia zachowan jest postawienie pytan, ktére pozwolg zebra¢ wystarczajgcy
zaso6b informacji niezbednych do podjecia dalszych dziatan.

Szes$¢ ztotych pytan pozwoli na obiektywng ocene sytuacii:

- kto?

- co?

- kiedy?

- gdzie?

- jak?

- dlaczego?

W celu odpowiedzi na te pytania nalezy przede wszystkim wykorzysta¢ kazdg
nadarzajgcy sie okazje do obserwowania pracownika w dziataniu, w szczegdélnosci
nalezy zwrdci¢ uwage na reakcje w rdznych sytuacjach: presja czasu, stres, agresja,
konflikt, dtugotrwaty wysitek, koncentracja. Czy obserwowany pracownik podejmuje
préby zdominowania innych cztonkéw zespotu, jezeli tak, to kogo, wobec kogo stara
sie by¢ ulegtym, czy zachowania w znacznym stopniu jest determinowane przez ptec,
status, hierarchie, w relacjach z ktérym cztonkiem zespotu obserwowana osoba sobie
najbardziej nie radzi, jezeli na przyktad problemem jest arogancja, to w czym, jakim
zachowaniu sie konkretnie ona przejawia, kiedy w szczegolnosci tego typu reakcje
zachodzg, np. w stresie, jaki majg wptyw na rezultaty zespotu. Jak diugo powinna
trwa¢ obserwacja, odpowiedZz jest prosta, zalezy to wytagcznie od wiasnego
obiektywnego osadu czy zebrano wystarczajgco ilos¢ informacji. Oczywiscie faza
zbierania informacji musi by¢ przeprowadzona osobiscie i z duzym wyczuciem, nie
mozemy opierac¢ sie na plotce, zastyszanych, niesprawdzonych opiniach. Tylko fakty
pozwolg nam dokonac¢ obiektywnego osadu.

Ocena zachowania

W oparciu o wtasne obserwacje menadzer musi okresli¢ na ile obserwowane
zachowania majg negatywny wplyw na zespot i jaka jest skala negatywnego
oddziatywania. Doskonalenie sie nie jest jednorazowym aktem, jest
diugoterminowym procesem, stad tez przedmiotem coachingu sg wytacznie
negatywne przyzwyczajenia. Z tego wzgledu w fazie oceny po pierwsze trzeba sobie
odpowiedzie¢ na ile negatywne przyzwyczajenie jest destrukcyjne. Negatywne
przyzwyczajenia wynikajace z cech charakteru sg jak chwasty rosng bardzo gteboko i
bardzo trudno jest je wyeliminowac¢. Coaching moze pomdéc zmienié¢ przyzwyczajenia
wytacznie jezeli osoba wobec ktérej coaching stosujemy ma swiadomos¢ i ma wole,
aby swoje negatywne przyzwyczajenia zmieni¢. Menadzer powinien w szczegoélnosci
inspirowac i motywowac cztonkéw swojego zespotu do wdrazania zmian.

Definiowanie pozadanych zachowan

Coach musi by¢ doskonatym obserwatorem. Coach obserwuje wytgcznie po to, aby
zrozumie¢, ustali¢ przyczyny negatywnych zachowan. Po zrozumieniu sytuacji i
rozpoznaniu przyczyn moze przejs¢ do kolejnego etapu jakim jest zdefiniowanie
pozadanych zachowan. Coach w kazdej sytuacji prezentuje swoje opinie wytgcznie w
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celu udzielania pomocy adresatowi porady, nawet jezeli krytykuje to wytgcznie, aby
poméc adresatowi porady skorygowac niepozadane zachowania. Coach analizuje
konsekwencje podjecia okreslonych dziatan i zacheca adresata porady do tego
samego..

Zasadniczym celem coachingu jest doskonalenie kwalifikacji i jako$ci dziatania, przy
czym coaching nie koncentruje sie na doskonaleniu jednorazowych dziatan, ale na
podnoszeniu efektywnosci dlugookresowych procesow.

Jak poprowadzi¢ rozmowe coachingowg

Przygotowujgc sie do rozmowy nalezy :

- precyzyjnie wyznaczy¢ zakres i kontekst przekazywanej informacji (wiem co chce
powiedzieé, nie za duzo, nie za mato),

- ustali¢ w jakiej kolejnosci zaprezentuje swoje stanowisko,

- zaplanowa¢ kiedy nalezy postawi¢ pauzy dla podkreslenia wagi stéw,

- okresli¢, kiedy nalezy da¢ czas na reakcje rozmowcy.

Stworzy¢ przyjazng, otwartg atmosfere, np. zaproponowac, ,usigdzmy i

porozmawiajmy o Twoim ostatnim kontakcie z klientem. Zaobserwowatem pewne

problemy i chciatbym o tym z Tobg porozmawia¢”. Rozmawiaé zawsze w cztery oczy,

warunkiem skutecznego coachingu jest dyskrecja. Mowi¢ zawsze w pierwszej osobie

liczby pojedynczej, przekazywa¢ swoje ustalenia i sugestie. Mowigc w pierwszej

osobie stajemy sie bardziej wiarygodni. Nastepnie przejs¢ do wyjasnienia istoty

problemu, np. ,omoéwie Twoje zachowania na podstawie moich obserwacji, we

wtorek po 14.00. obserwowatem Twojg rozmowe z naszym Klientem Panem

Milusiem, w trakcie rozmowy ....... , jJa bedac Twoim Klientem odebratbym Twojg

reakcje jako .......... ”

W trakcie rozmowy nalezy by¢ wiarygodnym, opanowanym, wspiera¢ wszelkie

pozytywne reakcje rozméwcy. W zakonczeniu badz zawsze pozytywny, np. ,hie

chciatbym aby$ wyszedt z tego spotkania bez uzyskania ogdlnej opinii 0 Twojej

pracy, jeste$ dla nas bardzo potrzebny i warto$ciowy i nie przeprowadzatbym tej

rozmowy, gdybym nie chciat podnies¢ jakosci Twojej pracy. Masz problem z tym

konkretnym zachowaniem i chciatbym wspadlnie z Tobg ten problem rozwigza¢, gdyz

jeszcze wiele pozytecznego mozesz zrobi¢ dla naszej firmy.”

Istota coachingu

Kluczowym zadaniem menadzera jest znalezienie rownowagi pomiedzy kijem, a
marchewka. Zasadniczo dobor narzedzi w decydujgcej mierze zalezy od osobowosci
i wrazliwosci adresata porady. Jezeli jest osobg delikatng, nalezy uzywaé raczej
marchewki, np. ,jeste§ osobg wartosciowg i zalezy mi na Twoim sukcesie”. Ale
trzeba pamietaé, jezeli bedziesz zbyt pozytywny adresat porady moze dojs¢ do
wniosku, ze zmiany w zasadzie nie sg potrzebne.

Jezeli adresat porady jest wyjatkowo uparty, lub po prostu odporny na wszelkie
uwagi nalezy uzywac wiecej kija, np. ,nie interesuje mnie ,czy Ty uwazasz, ze jest to
problem, czy nie, jestem Twoim szefem i w moim odczuciu jest to przyzwyczajenie
ktére nalezy skorygowac. Pracuj nad tym, ja deklaruje swojg pomoc, ale jezeli nie
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bedzie widocznych efektéw, bede musiat zastosowaé inne rozwigzanie”. Duzym

btedem jest unikanie konfrontacji z osobg, ktéra nie zdaje sobie sprawy ze swego

negatywnego oddziatywania na innych.

Coaching zawsze jest szansg rozwoju, a nie forma kary za btedy.

Strony rozmowy winny:

- zaakceptowaé¢ wspolnote celow,

- dazy¢ do zredukowania sarkastycznych uwag, wybuchéw niekontrolowanych
emocji, gniewu,

- koncentrowa¢ sie na szczerej rozmowie zmierzajgcej do wyeliminowania
wystepujacych uchybien.

Techniki wspierajgce prowadzenie coachingu

Aktywne stuchanie — zawsze upewnij sie czy rzeczywiscie ustyszate$ to co zostato
powiedziane, parafrazuj, aby rozmowca przekonat sie, czy dobrze zrozumiate$ co
chciat powiedzie¢, staraj sie eliminowa¢ wszelkie nieporozumienia, ktére mogq
skutecznie utrudniaé coaching,

Stawianie pytan — ,co sie wydarzyto ? , co udato mi sie osiggnac¢ ?, z jakim uczuciem
przystepowatem do realizacji zadania, jakie towarzyszyto mi w trakcie, co
odczuwatem po zakonczeniu zadania, jakie byly reakcje innych oséb, czy podzielity
sie one ze mng swoimi odczuciami”. Odpowiedzi na powyzsze pytania pozwolg
poszukaé odpowiedzi na pytanie: ,w jakim stopniu zachowania menadzera pozwalajg
na odnoszenie sukcesow”.

Samodoskonalenie — zaczynaj od wyeliminowania prostych btedéw i staraj sie
pracowa¢ nad coraz bardziej ztozonymi. Jezeli chcesz doskonali¢ kilka
przyzwyczajen, zacznij od jednego, ktére mozna wykorygowac stosunkowo szybko, a
potem pracuj nad tymi, ktére wymagajg wiecej zaangazowania.

Stawianie celéw — wyznaczaj mikro cele. Ktére utatwig utrzymanie kierunku zmian,

Pozytywny feed back - staraj sie nie koncentrowa¢ na problemach, ale
zdecydowanie koncentruj sie na rezultatach, na sukcesach, warto przytoczyé¢ tutaj
sentencje Napoleona ,ludzie nie ryzykujg swego zycia dla ojczyzny, ludzie ryzykujg
zycie dla medali”.

Kwintesencjg skutecznego coachingu jest umiejetnos¢ przewidywania |
uwzgledniania wielu rozwigzan. Coaching musi uwzglednia¢ ztozono$¢ i trudnosé
jaka niesie ze sobg zmiana przyzwyczajen. Zmiany te wymagajg czasu, to pewien
proces, stad niezbedna jest cierpliwos¢ i wytrwatos¢é. Wdrazanie pozytywnych zmian
wymaga uporu i samodyscypliny. Znacznie prosciej jest zawr6ci¢ z obranej drogi, niz
pokonywac kolejne przeszkody.. Sukces we wprowadzaniu zmian wymaga nagrody,
pozytywnego wzmocnienia, ktére pozwala uswiadomi¢ skale i charakter osiggniecia.
Proces zmian nie ma linearnego charakteru, czasem krok do tytlu, moze ufatwic
postawienie kilku krokéw do przodu. Skuteczny coach jest kluczem sukcesow
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zespotu, gdyz ustawicznie przyczynia sie do optymalnego wykorzystania potencjatu
wszystkich jego cztonkow.

Na podstawie:
1. James Waldrop and Timothy Butler — The Executive as Coach - Harvard
Business Review November,December 1996

COACHING — krok po kroku

OBSERWUJ - pracownika w okreslonym przedziale czasowym, staraj sie
osobiscie ustali€é jego mocne i stabe strony, coaching zawsze prowadzimy w
oparciu o witasne obserwacje,

PRZEDSTAW SWOJA OPINIE - rozmawiaj zawsze wytacznie w cztery oczy,
POPROS O POROZUMIENIE

WYRAZ SWOJE UZNANIE - podkresl mocne strony pracownika, pytaj o
rozwigzania w zakresie doskonalenia w stabszych obszarach,

ZAPYTAJ O ROZWIAZANIE

DOJDZ DO POROZUMIENIA
Sa trzy odpowiedzi pracownika:
- tak, zgadzam sie z uwagami,

- nie, nie zgadzam sie — wéwczas zakoncz rozmowe stwierdzeniem, ze w

przyszfosci bedziesz szczegblnie wnikliwie obserwowaf, aktywnos$é
pracownika w tym konkretnym obszarze,
Pamietaj ! Coaching nie jest karg, jest narzedziem poprawy skutecznosci
dziafania pracownika. Nie stosujemy coachingu w wypadku powaznych
przekroczen regulaminowych, czy w przypadku drastycznego naruszenia
norm.

- tak, ale (tu z reguty pojawiajq sie wyjasnienia i usprawiedliwienia), pozwoél
pracownikowi udzieli¢ wyjasnien, zaakcentuj mocne strony pracownika,
zache¢ do doskonalenia w obszarze ktérego coaching dotyczy.
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