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Stowa kluczowe: coaching, menedzer
Coaching jako kluczowy instrument wspierajacy prace menedzera

Analizujac literaturg, zarowno krajowa, jak i1 zagraniczng oraz prowadzac wywiady z
menedzerami wywodzacymi si¢ z réznych szczebli organizacji mozna wysnu¢ wnioski, iz
czesto borykaja si¢ oni z problemami zarzadzania swoim zespotem. Przyczyn tego problemu
mozna szuka¢ w wielu miejscach, aczkolwiek zwykle liderzy zespotow, pochtonigci biezaca
realizacjg celow nie maja wrecz czasu na dochodzenie 6w przyczyny. Jednakze naprzeciw

moze wyj$¢ nadal dos¢ nowe na rynku rozwigzanie, jakim jest coaching.

Odpowiedzialno$¢ i mozliwos¢

J.C. Levinson napisal, iz ,,Kazdy mistrz miat swojego Coacha™. Mozna doda¢, iz
dzieki temu kazdy mistrz moze sta¢ si¢ coachem dla swojego zespotu. Cytujac T. Mnicha
,menedzer to odpowiedzialnos¢, a coach to odpowiedzialnos¢ i mozliwo$¢”?. Oznacza to, 1z
profesjonalny menedzer, to nie ten, ktory wspina si¢ po szczeblach kariery, lecz taki, ktory
dba o rozwoj wlasny i swojego zespotu. To osoba, ktora dla dobra organizacji i grupy jest
sktonna 1 zmotywowana do ewolucji wlasnego nastawienia 1 postawy.

Okazuje, si¢ ze samodzielna odpowiedzialno$¢ lidera to za mato do osiggnigcia
sukcesu przez caly zespol. Zdarza sie, iz poszczegolni czionkowie grupy nie chca jej
podejmowac. Przejawia si¢ to proba przeniesienia odpowiedzialno$ci na wspotpracownikow,
stara si¢ unikaC realizacji zadan, na spotkaniach nie zabiera glosu, a na zadawane pytania
odpowiada, iz nie dysponuje informacjami3. Osoby takie bardzo czgsto sg malkontentami, nic
im nie odpowiada, twierdza, ze zadan nie da si¢ zrobi¢, a szef ma wobec nich wygorowane
oczekiwania 1 zadania. I tu wystgpuje pierwsze miejsce na prezentacj¢ menedzera coacha. To

po jego stronie lezy obowigzek zdiagnozowania problemu, poznania, co moze by¢ przyczyna,

! Levinson J.C.: The Amazing Growth of Coaching w: http://gmarketingcoach.com/ 2011-01-17
2 Mnich T.: Prawdziwy grupowy coaching, Business Magazine 3/2010, ss.20 - 24
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iz podwladny unika ryzyka, nie jest zaangazowany w prac¢ grupy, z czasem dazy do
wyalienowania. Wtedy z pomoca przychodzi coaching. Menedzer, ktory w relacji ze swoimi
podwladnymi wykorzystuje 6w narzedzie, zdecydowanie szybciej, tatwiej 1 skuteczniej do
nich dociera. Zjednuje sobie zespot, dzieki docieraniu do sedna i zroédet problemow. Dzigki
coachingowi pracownicy przekonuja si¢ do otwartej rozmowy z przelozonym, zaczynajg go
stucha¢, ale i odpowiadaé na poglgbiane pytania. Co wiecej, dziatanie sprawi, iz menedzer
bedzie rozwijal swdj zespodt, jednoczesnie go w optymalny sposéb integrujac. Cztonkowie
grupy natomiast beda mieli poczucie docenienia, szacunku oraz wystuchania przez
menedzera. Ponadto bede mieli wrazenie bycia sluchanym nie tylko indywidualnie, ale i
zespolowo. Wspotpracujac z liderem coachem, ktory wykazuje odpowiedzialnos$¢ za caty
zespol, za wspolne wyniki oraz rozwoj grupy, wraz z ewolucja poszczegolnych jej cztonkow,
pracownicy z czasem samodzielnie bedg zabiega¢ o podejmowanie odpowiedzialnosci.

Dodatkowo pracownicy, na ktorych barkach lezy odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ bardziej
skomplikowanych zadan, czesto wykazuja wyzsza samoocene. Jej skutkiem jest wyzsza
motywacja do pracy. Z tego wzgledu tak niezwykle wazna jest troska menedzera o optymalny
poziom $wiadomo$ci swojej warto$ci przez pracownikow. Naturalnie nie chodzi tu o
bezpodstawne wpadanie w samozachwyt podwtadnych, lecz mobilizowanie ich do wlasnego
rozwoju i doskonalenia kompetencji, dzigki ktorym ow pewno$¢ osiagng. Kompetentny
menedzer powinien systematycznie dba¢ o ewaluacje swego personelu. Powinien réwniez
prezentowa¢ postawe charakterystyczng dla coachingu, czyli wierzy¢ w umiejgtnosci i
mozliwo$ci swojego zespolu oraz dzieli¢ si¢ tym przekonaniem z personelem4. Takie
zachowanie dodatkowo wspiera 1 motywuje podwladnych do dziatania 1 osiggania
oczekiwanych rezultatow. Wzmacniane zachowania procentujg, a efekty sa czesto
zaskakujaco wysokie. Zazwyczaj punktowanie wylacznie btedow i1 bardzo wysoki poziom
kontroli sprawia, ze zespol poteguje ilo$¢ nieprawidtowosci. Dopiero wychwytywanie
pozadanych dziatan i docenianie wkladu oraz zaangazowania powoduja, iz efekty dla
organizacji sg niezwykle satysfakcjonujace. Bardzo istotnym jest wiec stawianie wymagan,
ktore stanowig jednoczesnie oczekiwania wobec pracownikow. Powinny takze uwzgledniaé
potrzeby przedsigbiorstwa oraz mozliwo$ci zespotu. Tak, wigc menedzer stosujacy w swej
pracy coachingowe podejscie do zarzadzania musi dokonywac¢ analizy podwtadnych, zardwno

jako jednostki, jak i1 zespotu, ich mocnych stron, obszaréw rozwoju, sposobu wchodzenia w

* Rzycka O.: Motywowanie i coachingowy styl zarzadzania, Business Coaching 3/2010, s. 30-34



relacji, motywatorow, wartosci czy queﬁ5. Bezwzglednie musi z nimi rozmawiac, stuchac,
zadawac¢ szereg pytan, dzigki ktorym bedzie mogl postawi¢ trafng diagnoz¢ i wspdlnie z

pracownikiem wytyczy optymalng, satysfakcjonujaca obydwie strony $ciezke rozwoju.

Mistrzowski coaching czyli przelamywanie barier i mitéw w podwladnych
Wséréd menedzeréw poczatkowo funkcjonowato wiele pogladow, ktéore podwazaly sens
stosowania narze¢dzi coachingowych w pracy z zespotem.
Wychodzili oni z zatozenia, ze :
e Coaching jest jedynie ratunkiem dla osob, ktore sobie z niczym nie radza, tak w zyciu
zawodowym, jak i osobistym
e Opiera si¢ na poszukiwaniu u wypekianiu wytacznie luk
¢ Dotyczy rozwoju tylko wybranych osob
e Stanowi odizolowane zdarzenie powigzane z roczng oceng, utozsamiane z assesment
center®.
W rzeczywisto$¢ coaching kierowany jest do osob, ktorym zalezy na poprawie swoich
wynikéw, czyli zarowno tych, ktorzy osiagneli juz sukces i chca zwigkszy¢ wlasne efekty, jak
i dla tych, ktérzy sa na poczatku swej drogi zawodowej, nie posiadaja spektakularnych
sukcesow, lecz chca doskonali¢ swoje kompetencje.
Ponadto coaching jest niezwykle cenny przy kompleksowym kreowaniu przysztosci, a nie
tylko wypelnianiu pewnych luk. Laczy on wydajnos¢, rozwdj 1 wspotprace, dzigki pewnej
ciggtosci ograniczonej w czasie. Trzeba mie¢ §wiadomos¢, iz faktyczne dokonanie zmian
jednostki lub calego zespotu wymaga czasu. Najczg$ciej rezultaty mozna zaobserwowaé w

perspektywie dwunastu miesie;cy7.

Menedzer w roli coacha
W tym miejscu warto blizej si¢ przyjrze¢ réznicom prezentowanym przez klasycznego lidera,

a lidera coacha. Zostaty one zawarte w ponizszej tabeli.

® Rzycka O.: Motywowanie i coachingowy styl zarzadzania, Business Coaching 3/2010, s. 30-34

® Hargrove R.: Mistrzowski coaching , PWP, Warszaw 2006, s. 12 i nast.
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Tabela 1

Zarzadzanie tradycyjne a coachingowe

Klasyczne zarzadzanie

Zarzadzanie coachingowe

Dyrektywny, instrukcje, zarzadzenia, | Otwarta rozmowa, zadawanie pytan,
procedury informacja o obserwacjach

Przydziat zadan, sterowanie, kontrola, | Wspieranie, promowanie, tworzenie
przymus mozliwosci

Zarzadzanie przez cele, rozliczenie z | Wyznaczenie celéw w oparciu o wyniki i

wynikow w oparciu o dane liczbowe

wlasne zdolnos$ci, rozwd] kompetencji

podwtadnych

Koncentracja na celach liczbowych i

rzeczowych

Koncentracja na celach jakosciowych

Bazowanie na zysku krétkookresowym, duza

presja czasu

Cierpliwo$¢ i poswigcanie czasu

pracownikom

Zrodto: Kreynberg J., Coaching, czyli wspieranie rozwoju pracownikéw, BC Edu, Warszawa 2010, s. 47

Analizujac doglebniej elementy niezbgedne w pracy menedzera stosujacego coaching

wzgledem swoim wspotpracownikoOw nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na nastgpujace

kwestie:

e Ludzie generalnie sg zdolni i lubig angazowac si¢ w prace

e Pracownicy wykonuja prac¢ najlepiej jak potrafia, przy posiadanym poziomie wiedzy

1 aktualnych umiejetnosci

e Wigkszo$¢ popelnianych bledow jest niezamierzona, na dodatek stanowia one pole do

ewaluacji i doskonalenia

e Zdecydowana wickszo$¢ pracownikOw ma ograniczong

Swiadomo$¢ swoich

mozliwosci, co sprawia, iz nie jest on w duzej mierze wykorzystany

e Znaczaca role odgrywa efekt synergii w pracy zespotowej

e Ludzie wspieraja zmiany, ktorych sa inicjatorami

e Narzucone zmiany s3 trudno akceptowalne i czgsto koncza si¢ porazka

e Podwtadni wola, gdy si¢ im przewodzi, a nie nimi rzadzi

¢ Emocje 1 odczucia wspotpracownikow muszg by¢ brane pod uwage

e Pracownicy preferujg szczere informacje zwrotne, przekazywane bezposrednio

e Ludzie posiadajg wewngtrzne pragnienie doskonalenia i samorozwoju




Obecnos¢ coacha pozwala na kreowanie relacji otwarto$ci i zaufania, wspierajacych

wszystkie powyzsze zjawiskaS.

Z tego tez wzgledu, menedzer dazac do stosowania coachingu w swej pracy powinien zadbac

o cztery poziomy wtasnego rozwoju.

Sa to:

Poziom postawy, na ktory sktadaja si¢ miedzy innymi empatia, szacunek, tolerancja,
zdrowa rownowaga miedzy zaangazowaniem a dystansem, motywacja, unikanie
dawania rad, stosowanie konfrontacji tylko w ostatecznos$ci, elastycznos$¢ oraz
wewngtrzny spokdj

Poziom wiedzy w obszarze znajomosci wilasnych emocji, postrzegania $wiata i
problemdéw innych, postrzeganie ich z rownych perspektyw

Poziom umiejetnosci obejmujacy umiejetnos¢ nawigzywania i podtrzymywania relacji
z innymi, budowania zaufania, zarzadzania emocjami, diagnozowanie oczekiwan,
mobilizowanie do realizacji celow, wykorzystywanie intuicji oraz niezwykle istotna
zdolno$¢ komunikacji i zadawania pytan

Poziom cech — to przede wszystkich wiasna dyscyplina wzgledem obowigzkow

. . . e ;7 . 79
menedzera coacha, cierpliwo$¢, kreatywnos$¢ oraz samo§wiadomosé

Reasumujac powyzsze poziomy menedzer, wykorzystujacy narzedzie jakim jest coaching w

swojej pracy, to osoba wspierajaca pracownikow w osigganiu celow indywidualnych i

zespotowych, wigzaca cele organizacji z zainteresowaniami podwladnych, wzmacniajaca

poczucie motywacji w zespole, dbajacy o rozwoj 1 przyszte osiagnigcia wspolpracownikow,

stwarza zespotowi mozliwo$¢ osiggania najwyzszych efektéw, zorientowany na ludzi,

stuchajacy i rozmawiajacy®.

Nalezy zwroci¢ rowniez uwage takze na faktyczne usytuowanie coachingu w organizacji.

Ujety on zostal w ponizszej tabeli.

8 Rzycka O.: Menedzer coachem — jak rozmawia¢, by osiagna¢ rezultaty, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2010,

5.63

% Rzycka O.: Menedzer coachem — jak rozmawia¢, by osiagna¢ rezultaty, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2010,

S. 69-71

0 Rzycka O.: Menedzer coachem — jak rozmawiaé, by osiggnaé rezultaty, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2010,

s. 71



Tabela 2

Swoboda a podejmowanie decyzji

Menedzer decyduje o: Menedzer omawia z | Typ zarzadzania
podwladnym:

Niczym Czy co$ powinno si¢ | Leseferyzm
wydarzy¢

Tym, ze co$ powinno si¢ | Co powinno si¢ zdarzy¢ Coaching

wydarzy¢

Tym, ze co$ powinno si¢
wydarzy¢ i co to powinno

by¢

Jak to nalezy wykonac

Tym, ze co$ powinno si¢
wydarzyé i co to powinno

by¢ oraz jak to zrealizowac

Kiedy i gdzie si¢ to powinno | Zarzadzanie dyrektywne

wydarzy¢

Tym, ze co$ powinno si¢
wydarzyé i co to powinno
by¢ oraz jak, kiedy, gdzie to

zrealizowacé

Szczegoty realizacji

O wszystkim

Konsekwencje dla

przetozonego

Zrodto: Kreynberg J., Coaching, czyli wspieranie rozwoju pracownikéw, BC Edu, Warszawa 2010, s. 57

Odmiany rozmow w coachingu menedzera

Elementarnym czynnikiem wykorzystywanym przez menedzerow stosujacych coachingowy

styl zarzadzania jest wlasciwa, profesjonalna komunikacja. Opiera si¢ ona nie na mowieniu,

ale na pytaniu 1 rozmawianiu wymagajagcym informacji zwrotnej i1 obustronnej jasnosci

komunikatu. W tym miejscu warto blizej przyjrze¢ si¢ rdéznicom miedzy tradycyjnymi

rozmowami, jak 1 cochingowymi, jak réwniez przeanalizowa¢ szerzej odmiany rozméw

coachingowych.

Tabela 3

Poréwnanie tradycyjnej rozmowy z rozmowg coachingowa

Rozmowa tradycyjna

Rozmowa coachingowa




Pomoc i wsparcie
Okazuj innym aprobate i dolaczaj si¢ do | Rozwijaj w pracownikach umiej¢tnosé
krytyku osob trzecich Krytycznego spojrzenia na wlasne pomysty
Szacunek dla innych

Ulegaj innym Przypisuj ludziom zdolno$¢ analizy wiasnych

poczynan 1 refleksji nad osobistym

dzialaniem

Sita

Bron swego stanowiska, momentami | Manifestuj unikanie poczucia bezradnosci
pozwalaj sobie na poczucie bezradnosci

Szczerose

Nie ktam

Dziel si¢ wiedzg i zachecaj do tego innych

Wiernosé sw

oim zasadom

Trzymaj si¢ swoich zasad

Bron wilasnych zasad, zachecajac innych do

zadawania pytan

Zrédto: Hargrove R.: Mistrzowski coaching , PWP, Warszaw 2006, s.71

Analizujac glebiej sposoby rozmowy coachingowej mozna wyrdznié, az siedem jej odmian.

Rysunek 1

Odmiany rozméw coachingowych

e Deklarowanie nowych mozliwosci

Myslacy partnerzy

Wydobywanie odpowiedzi

Przemodelowanie sposobu myslenia i postaw

Nauczenie i doradzanie

Zachecanie do dziatania

Szczera krytyka

Zrodho: Hargrove R.: Mistrzowski coaching , PWP, Warszaw 2006, 5.73




Analiza literatury wskazuje na to, iz kazdy z typdéw powinien by¢ stosowany w momencie wystgpienia
okreslonych zdarzen.
W zwigzku z powyzszym nalezy blizej si¢ przyjrze¢ stosowaniu poszczegoélnych stylow rozmow. I tak:
e Deklarowanie nowych mozliwo$ci
o nalezy stosowaé w przypadku wystapienia rezygnacji lub zniechg¢cenia wsérod podwladnych
oraz gdy pracownicy wykorzystuja tradycyjne rozwiazania, poniewaz nie widza sensu rozwoju
o powinno si¢ jednak unika¢é w momencie zaobserwowania przez wspotpracownikéw szeregu
rozwiazan, lecz bez mozliwosci i zdolnosci do ich realizacji
e  Mpyslacy partner
o nalezy go aplikowaé, gdy pracownik zdaje sobie sprawe, iz nie wystepuja proste i
jednoznaczne rozwigzania
o warto unika¢ w fazie transformacji z myslenia do dziatania przez czlonkow zespotu
o  Wydobywanie odpowiedzi
o  styl sugerowany w przypadku, gdy podwtadny ma dobry pomyst, ktdrego nie jest w stanie
wyartykutowaé
o nieodpowiedni w momencie zniechecenia wspotpracownik
e  Przemodelowanie sposobu myslenia i postaw
o sprawdza si¢, w momencie potrzeby przetamania stereotypdw czy blednego myslenia
wspolpracownikow
o nalezy ograniczy¢ w przypadku dochodzenia podwladnego do oczekiwanego sposobu
myslenia
e Nauczenie i doradzanie
o doskonaly sposob w sytuacji pragnienia przekazania swojego punktu widzenia zespolowi
o warto eliminowaé¢ w przypadku dos¢ zdystansowanej i krytykujacej grupy wspotpracownikoéw
e  Zachgcanie do dziatania
o niezawodnie sprawdza si¢, gdy zespot ma juz wypracowane rozwigzania i jest zmotywowany
do dziatania
o niewlasciwy w momencie szybkiego postepu grupy
e  Szczera krytyka
o Warta zastosowania, gdy wypracowany jest schemat rozwoju zespotu lub pojedynczego
wspolpracownika
o Zawodzi w momencie grupy nie przygotowanej na krytyke™.
Warto réwniez zwréoci¢ uwage na przebieg skutecznej rozmowy coachingowej prowadzonej przez menedzera.

Prezentuje go ponizszy rysunek.

" Hargrove R.: Mistrzowski coaching , PWP, Warszaw 2006, 5.73 i nast.



Rysunek 2

Schemat profesjonalnej rozmowy coachingowej

Wykazywanie
zaangazowania i

entuzjazmu
Wskazanie na
wstepie na Koncentracja na
priorytety i rozmowcy

kluczowe wartosci

Prawidtowe
przygotowanie do
rozmowy (cele,

Waga roli coacha -
menedzera w

rozmowie
role)
Jasne okredlanie .
, . Kreowanie
celéw oraz poczucie ;
23 nie wspdlnego
kontekstu

odpowiedzialnosci

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie Hargrove R.: Mistrzowski coaching , PWP, Warszaw 2006, s.73

Niezaleznie od stylu rozmowy niezwykle waznym jest tzw. efekt entuzjazmu generowany
przez lidera coacha. Opiera si¢ on na kreowaniu poczucia wyzwania i ryzyka, prezentowaniu
szybkiego i jasnego sukcesu, pewnej dynamiki dziatania, wspOlpracy, ograniczenia

. .. . .. , .12
biurokracji oraz tworzenia atmosfery zadowolenia i rado$ci ™.

Wdrozenie procesu coachingu przez menedzera
Zastosowanie coachingu przez przeloZzonego moze przetozy¢ si¢ na nastgpujace korzysci
e Przezwyci¢zenie problemoéw zwigzanych z osigganiem okreslonych wynikow
e Rozw0j umiejetnosci pracownikow
e Ograniczenie rotacji pracownikow
e  Wzrost produktywnosci
e Wyszukiwanie i kreowanie przysztych talentow
e Budowanie pozytywnej kultury pracy™®.
Sam proces rekomendowany menedzerom sktada si¢ z czterech etapéw gtownych:
e Przygotowanie, czyli obserwacja pracownika wraz z identyfikacja jego mocnych i

stabych stron, atutow i kompetencji, ktore moga podlega¢ doskonaleniu

2 Hargrove R.: Mistrzowski coaching , PWP, Warszaw 2006, s. 196
3 Harvard Business Review, Coaching i mentoring, MTBiznes, Warszawa 2006, s. 22 i nast.
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e Rozmowa oparta o pewien plan i zmierzajaca do osiggni¢cia celu
e Coaching aktywny opierajacy si¢ na poglebionej rozmowie, jasnej, zrozumiatej dla
obydwu stron, obfitujgcej w informacje zwrotng.

e Sesja kontrolna bazujaca na monitorowaniu dotychczasowych efektow™.

Podsumowanie

Reasumujac, stosowanie coachingu w pracy menedzerow jest nie tylko nowatorskim
rozwigzaniem, ale przede wszystkim rokujacym na przysztos¢. To szansa do rozwoju
indywidualnych pracownikow, jak 1 catego zespotu. Efektem bedzie wspdluczestniczenie
podwladnych w realizacji zadan, za ktore bedg oni czuli odpowiedzialni. To réwniez peine

zaangazowanie personelu i determinacja do samorealizacji i permanentnego rozwoju.
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