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Wprowadzenie

Dobrze zarz�dzane firmy przykµadaj� du�� wag� do rozwoju
zasobÐwludzkich. Traktuj� to jako cz��� wi�kszego systemu
zarz� dzaniaefektywno� ci� ,ktÐry obejmujeocen� pracownika,
szkolenieformalneoraznagrody.Jednak teformalneprogramy
stanowi� do� � oczywist� form� maksymalnego wykorzystania
kadry.Ju� mniej oczyw iste,ale jednakowo wa� nes� codzienne
interakcje mened�era i pracownika (a tak�e dyrektora
i mened�era), ktÐre wzmacniaj� umiej�tno�ci, poszerzaj�
wiedz� ,atak� ewpajaj� po� � danewarto� ci zawodowe.Ksi� � ka
ta koncentruje si� na dwÐch rodzajach tych interakcji: na
coachingu i mentoringu.

Coaching jest aktywno�ci� umo�liwiaj�c� mened�erom
prac� z podwµadnymi nad rozwojem ich umiej�tno�ci,
przekazywaniem wiedzy, warto�ci, a tak�e zachowa�, ktÐre
pomog� im osi � gn� � cele organizacji i przygotuj� do
ambitniejszych zada�. Coaching cz�sto jest produktem
ubocznym oceny pracownika. Najcz��ciej prowadzony jest
jednak podczas codziennych czynno�ci biznesowych, gdy
spostrzegawczy mened�er dostrzega mo�liwo�� pomocy
podwµadnym w lepszym wykonywaniu obowi�zkÐw. Zna-
czenie coachingu wzrosµo wskutek spµaszczenia struktur
organizacyjnych firm, a tak�e zrozumienia konieczno�ci
ksztaµceniaustawicznego.

Mentoring ±podobnie jak coaching± jest metod� rozwoju
zasobÐw ludzkich. Polega na asystowaniu pracownikowi
w poszukiwaniu rozwoju poprzez nauk�. Mentor/opiekun



jest zaufanym przewodnikiem,ktÐry udzielarad,gdy zostanie
o to poproszony, a tak�e przybli�a sposobno�� poszerzenia
wiedzy, gdy okazuje si� to mo�liwe i wµa�ciwe. W przeciwie�-
stwie do coachingu inicjatywa w zakresie prowadzenia sesji
mentoringowych le�y po stronie osoby szukaj�cej wi�kszego
zrozumienia. Osoba taka ± podopieczny ± musi wzi��
odpowiedzialno� � zawµasny rozwÐj i poszerzaniehoryzontÐw.

O czym jest ta ksi��ka?

Rozdziaµy1±5 zawieraj� informacjei praktyczneradydotycz� ce
tego, jak sta� si� lepszym coachem/trenerem. W rozdziale
1 wyja�niamy korzy�ci pµyn�ce z coachingu oraz sposoby
osi�gania dwÐch celÐw: (1) rozwi�zywania problemÐw
zefektywno� ci� oraz(2) rozwijaniaumiej� tno� ci pracownika.
Materiaµten pomo� eci zidentyfikowa� osoby,ktÐrepotrzebuj�
coachingu.Znajdziesztu tak� eomÐwienieczterostopniowego
procesu umo� liw iaj� cego przeprowadzeniego w prawidµowy
sposÐb.

Pierwszym krokiem jest przygotowanie. Wszystko, co
warte jest realizacji, lepiej wykonuje si� z odpowiednim
przygotowaniem, a coaching nie jest tutaj wyj�tkiem. Czy
rozpoznaµe� osoby, ktÐre odniosµyby korzy�ci z coachingu?
Je�li tak, z rozdziaµu 2 dowiesz si�, jak przygotowa� si� do
tego zadania±zaczynaj� c od obserwacji,anast� pniesµuchaj� c
i zadaj� c pytania.Gdy rozw iniesz i sprawdziszswojeprzypusz-
czenia na temat tego, co musi by� naprawione, b�dziesz
gotÐw na lektur� rozdziaµu3. Omawiamy w nim kolejn� faz�
dobrego coachingu:bezpo� redni� rozmow� zpracownikiem.
Nauczysz si� zadawania pyta� otwartych i zamkni�tych, aby
otrzyma� informacje,ktÐrych potrzebujesz.Zrozumiesztak� e,
w jaki sposÐb by� aktywnym sµuchaczem i w jaki sposÐb
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nakierowa� rozmow� na przyczyny problemÐw z efektyw-
no� ci� lub nabraki,ktÐrym chceszzaradzi� w toku coachingu.

Gdy zrozumiesz osob�, ktÐra potrzebuje pomocy, oraz
kontekst sytuacyjny, b�dziesz gotÐw do rozpocz�cia sesji
coachingowych,o ktÐrych mowaw rozdziale4.To tu wszystko
si� zaczyna.Rozdziaµten wyja�nia, w jaki sposÐbzabra� si� do
coachingu indywidualnego, poczynaj�c od uzyskania poro-
zumienia na temat celÐw i przechodz�c nast�pnie do planu
dziaµania,ktÐry tak�e wymaga zgody twojej i drugiej osoby.
Poka�emy tak�e, w jaki sposÐb przekazywa� i radzi� sobie
z informacj� zwrotn�. SzczegÐlnynacisk poµo�ony b�dzie na
znaczenie sesji kontrolnych ± coaching rzadko kiedy funk-
cjonuje prawidµowo bez nich.

Zrealizowanie czterech etapÐw coachingu to dobry
pocz�tek, ale nawet wtedy nie b�dziesz jeszcze dobrym
coachem. W rozdziale 5 wyjdziemy poza zagadnienia pod-
stawowe. Dobry coaching cz�sto stanowi wypadkow� cech
osobowych i umiej�tno�ci spoµecznych, ktÐrych nie mo�na
si� nauczy� z �adnej ksi��ki. Mo�esz jednak pozna� par�
czynnikÐw,dzi� ki ktÐrym twojedo� w iadczeniecoachingowe
b� dzielepsze.Zaliczymydo nich � wiadomo� � ,kiedyprowadzi�
coaching, a kiedy nie, poniewa� istniej� takie problemy,
ktÐre lepiej rozwi�za� zapomoc� innych �rodkÐw. Pozatym
s� takie okoliczno�ci, kiedy coaching mo�na przekaza�
kompetentnemu podwµadnemu, dzi�ki czemu zapracowa-
nemu mened�erowi uda si� zaoszcz�dzi� troch� czasu.
W rozdziale tym pomo�emy ci dostrzega� takie sytuacje,
w ktÐrych delegowanie zada� ma sens.Podpowiemy tak�e,
jak stworzy� klimat, dzi�ki ktÐremu sukcescoachingu b�dzie
pewniejszy.Pozatym nauczyszsi� szeregu nakazÐw i zakazÐw,
ktÐrych przestrzeganie uczyni ci� lepszym trenerem.

Rozdziaµ 6 omawia rozwijaj�c� si� dopiero dziedzin�
coachingu kadry kierowniczej. Ten rodzaj treningu oparty
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jest nazindywidualizowanym podej� ciu do zmiany zachowa�
pracow nikÐw w y� szego szczebla w celu popraw y ich
efektywno�ci w pracy. W takich przypadkach coach jest
zazwyczaj specjalist� zewn�trznym zatrudnionym przez
prezesa lub rad� dyrektorÐw. Wydawaµoby si�, �e ludzie
na tak w ysokich stanow iskach nie b� d� potrzebow ali
coachingu, jednak w rzeczyw isto� ci w ielu dyrektorÐw
ma zµenawyki, ktÐre wymagaj� korekty. NiektÐrzy tworz�
atmosfer� sprzyjaj�c� zµej woli i niskiemu morale przez
arogancj�, z ktÐrej nie zdaj� sobie nawet sprawy. Inni
nigdy nienauczyli si� delegowaniazada� czy pracy zzespoµem
lub z grup� dyrektorÐw rÐwnych rang� ± s� to powa�ne
sµabo� ci ka� dego,kto piastujewysokiestanowisko w hierarchii
firmy. S� tak�e i tacy, ktÐrzy nie wiedz�, jak wspÐµpracowa�
z lud�mi maj�cymi inne funkcje; dostali si� na sam szczyt
dzi�ki agresywnej promocji wµasnych interesÐw, a teraz
musz� robi� to, co jest najlepsze dla caµej firmy ± musz�
nauczy� si � podporz� dkow ania tych interesÐw innym
celom i wspÐµdziaµaniazinnymi lud� mi.Poniewa� wyplenienie
takich nawykÐw jest generalnieta� sze i mamniej destrukcyjny
charakter ni� wymiana kluczowych osÐb w firmie, przed-
si�biorstwa staraj� si� eliminowa� je w toku coachingu
kadry zarz� dzaj� cej.W rozdziale tym wyja� niamy potencjalne
korzy�ci pµyn�ce z takiego modelu treningowego, a tak�e
dwa podstawowe podej�cia do tematu, ktÐre przyjmuj�
dzisiejsi mened�erowie.

W rozdziale 7 po raz pierwszy poruszamy zagadnienie
mentoringu, ktÐremu po�wi�cone s� rÐwnie� pozostaµe
rozdziaµy. Nast� puje tu wprow adzenie samego poj� cia
mentoringu i omÐwienierÐ� nic pomi� dzy nim acoachingiem.
Dowiesz si� tak�e, jakie korzy�ci zniego pµyn�, jakie wi��� si�
z nim wyzwania i jak� rol� odgrywa w rozwoju zasobÐw
ludzkich.
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Mentoring jest do�wiadczeniem wysoce spersonalizowa-
nym, ktÐre wymaga, aby mentor i podopieczny byli do siebie
dobrze dopasowani. W rodziale 8 zajmujemy si� znaczeniem
samejpary mentoringowej ± zastanawiamy si�, kto powinien
by� mentorem, a komu powinna przypa�� rola swatki.
Analizujemy tak� e przypadek firmy Bell Canada, ktÐra
opracowaµatani, internetowy sposÐb µ� czeniapodopiecznych
i opiekunÐw.

Rozdziaµ9 postrzega relacj� mentoringow� w kontek�cie
komunikacji dwutorowej. Wskazuje cechy osobowe i typy
zachowa� efektywnych opiekunÐw, a tak�e omawia to, co
podopieczni powinni zrobi�, aby jak najpeµniej t� relacj�
wykorzysta� .Mentorzy dowiedz� si� tu o dziew i� ciu rzeczach,
ktÐre musz� si� nauczy� dobrze wykonywa�. Podopieczni
zostan� natomiast zach� ceni do obserwacji i eksperymentÐw
z rÐ�nymi modelami zachowa� w miejscu pracy.

Poniewa� na najwy�szych szczeblach hierarchii firmy
rzadko kiedy znajduj� si� kobiety i przedstawicielemniejszo� ci,
ci znich,ktÐrzy s� ambitni,mierz� si� zwyzwaniem znalezienia
odpowiednich mentorÐw.Niezawszemog� znale� � wµa� ciwe
wzorce do na�ladowania i opiekunÐw, ktÐrzy s� ¹tacy jak
oniº.Problemowi temu po� w i� cony jest rozdziaµ10,w ktÐrym
proponujemy szereg praktycznych rozwi�za� sµu��cych
zredukowaniu problemu. Opisujemy tak�e wnioski pµyn�ce
z bada� �cie�ek kariery przedstawicieli tych grup prze-
prowadzonych w Stanach Zjednoczonych, omawiamy od-
mienne ramy czasowe tych �cie�ek, a tak�e wskazujemy, co
mo�na zrobi�, aby tych osÐb nie zniech�ca�.

Ostatni rozdziaµ ksi��ki po�wi�cony jest analizie nie-
tradycyjnego modelu mentoringowego ± koncepcji men-
toringu kole� e� skiego i sieci mentoringowej.Koledzy zpracy
b�d�cy na rÐwnorz�dnych stanowiskach mog� speµnia�
niektÐre funkcje psychospoµeczne realizowane przez opie-
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kunÐw kadry mened�erskiej, as� przecie� bardziej dost�pni.
W rozdziale tym omawiamy tak�e wady i zalety mentoringu
kole�e�skiego. Zastanawiamy si� rÐwnie�, co si� dzieje, gdy
ambitni mµodzi mened�erowie buduj� sie� opiekunÐw, je�li
pomocy nie mo�e udzieli� jeden czµowiek.

Nako� cu ksi� � ki przedstawiamy szeregprzydatnych pomocy
treningowych. Dodatek A to o�miostopniowy elementarz
ucz� cy przeprowadzaniaoceny podwµadnych.Ocenapracow-
nika to jeden znajlepszych sposobÐw obserwacji mo�liwo�ci
coachingowych. Dodatek B zawiera dwa narz�dzia, dzi�ki
ktÐrym mo�esz si� sta� lepszym coachem: pierwsze to
formularz zawieraj�cy pytania badaj�ce umiej�tno�ci i cechy
efektywnego trenera. Nale�y go u�ywa� w celu identyfikacji
wµasnychsµabychstron. Formularz ten mo�na tak�e �ci�gn��
ze strony internetow ej Harvard Business Essentials:
www.elearning/hbsp.org/businesstools. Ze strony mo�na
tak�e �ci�gn�� wiele innych pomocy odnosz�cych si� do
finansÐw, zatrudniania i zatrzymywania w firmie warto�-
ciowych pracow nikÐw,zarz� dzaniazmianami,atak� e innych
zagadnie� opisywanych w serii Harvard Business Essentials.
Drugim narz�dziem w dodatku B jest formularz, z ktÐrego
mo�esz skorzysta�, planuj�c sesj� kontroln� z osobami, dla
ktÐrych prowadzisz coaching i mentoring.

Dodatkom tym towarzyszy sµowniczek poj�� z dziedziny
coachingu i mentoringu. Zostaµyzaznaczone kursyw� przy
pierwszym pojawieniu si� w tek�cie. Na ko�cu ksi��ki
zamie�cili�my wykaz lektur uzupeµniaj�cych ± znajduje si�
tam listaartykuµÐw i ksi� � ek natemat coachingu i mentor ingu
wraz z krÐtkim opisem zawartych w nich tre�ci. Je�li masz
ochot� dowiedzie� si� czego� wi�cej, lista ta b�dzie stanowi�
dobry pocz�tek.
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Materiaµ zamieszczony w niniejszej publikacji w znacznym
stopniu opiera si� na module coachingow ym Harvard
ManageMentor Ò,produkcie online Harvard BusinessSchool
Publishing, oraz na artykuµach opublikowanych na µamach
Harvard BusinessReview.Skorzystali � my tak� ez¹coachinguº
Susan Alvey, specjalistki od zasobÐw ludzkich, ktÐra przez
wiele lat hojnie dzieliµasi� swoim do�wiadczeniem coachin-
gowym i mentor ingowym, pracuj� c w w ielu firmach.
Zastosowali�my si� tak�e do rad i sugestii prof. Herminii
Ibarry wykµadaj�cej zachowanie w organizacjach w sµawnej
szkole biznesu w Fontainebleau we Francji.

Ksi��ka ta ± jak inne wydane w ramach tej serii ± nie ma na
celu uczyni� z ciebie eksperta. Nie stanowi tak�e przegl�du
literatury akademickiej traktuj� cej o coachingu i mentoringu;
zajmuje si� jedynie podstawami tego wa�nego zagadnienia.
Dzi�ki niej b�dziesz miaµ bardzo dobry start. Wszystko
pozostaµe,czego musiszsi� nauczy� ,aby by� dobrym coachem,
mentorem lub podopiecznym, przyjdzie z czasem i b�dzie
wynika� z praktyki.

Wprowadzenie 15





1
Na czym polega coaching

Jegomiejsce w zarz�dzaniu

GµÐwne tematy poruszane w tym rozdziale

· Definicja coachingu

· Korzy� ci ,ktÐrez coachingu czerpi � mened� erowiei podlegli
im pracownicy

· Coaching jako proces czteroetapowy



P raca mened�era polega na uzyskiwaniu okre�-
lonych rezultatÐw poprzez ludzi oraz inne zasoby.
Poniewa� tak wiele gaµ�zi gospodarki wykazuje

rosn�ce uzale�nienie od wiedzy i sposobu jej wykorzystania,
ludzie, ich umiej�tno�ci, a tak�e generowane przez tych
ludzi wyniki s� oczkiem w gµowie ka�dego mened�era.
Firmy �ywo interesuj� si� zdolno�ciami swoich pracow-
nikÐw i staraj� si� je rozwija� poprzez szkolenia formalne
± odbyw aj� ce si � w zakµadzie pracy ± a tak� e przez
stopniowe przydzielanie kolejnych zada�. Oczekuj� tak�e,
�e mened�erowie i kierownicy b�d� rozwija� potencjaµ
zaµogi poprzez coaching. Czym jest coaching? Coaching
jest interaktywnym procesem, za pomoc� ktÐrego mene-
d� erow ie i kierow nicy rozw i� zuj� problemy zw i� zane
z wypracow aniem okre� lonych wynikÐw lub rozw ijaj�
zdolno�ci pracownikÐw. Proces ten opiera si� na wspÐµ-
pracy i poµ� czeniu nast� puj� cych elementÐw: pomocy
technicznej, indyw idualnie udzielanego w sparcia oraz
konkretnego wyzwania. Jak to pokazano na rys. 1-1, µ�cz-
nikiem mi�dzy nimi jest wi�� emocjonalna, ktÐra zostaje
wytw orzona przez mened� era/ coacha i jego podw µad-
nego/ podopiecznego. Poniew a� coaching jest do� w iad-
czeniem wykorzystuj�cym komunikacj� bezpo�redni�, taka



wi�� musi zosta� wytworzona, i musi te� mie� charakter
pozytywny, je�eli trening ma by� udany.

W rozdzialetym omÐwiones� korzy� ci pµyn� cezcoachingu.
Dzi�ki tym informacjom zidentyfikujesz osoby, ktÐre po-
trzebuj� takiego treningu. Proces ten zostaµprzedstawiony
w rozbiciu na cztery etapy, ktÐrych przej�cie stanowi�
b�dzie o jego sukcesie.

Korzy�ci

Je�eli jeste� mened�erem, prawdopodobnie zastanawiasz
si�, dlaczego powiniene� by� coachem. Ju� teraz masz
mnÐstwo pracy, a i tak rzadko kiedy znajdujesz czas na
zrealizowanie wszystkich zada�. Je�eli pracujesz tak jak
inni mened� erow ie, twÐj dzie� pochµania planowanie,

Rysunek 1-1

Elementy udanego coachingu

üÝròÝdµo: Susan Alvey, za zgodîç.
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organizowanie pracy innych osÐb tak, aby realizowane byµy
kolejne projekty, zajmowanie si� bud�etem, rozwi�zywanie
problemÐw,za� egnywaniekonfliktÐw,uczestniczeniew kolej-
nych zebraniach itd. Dlaczego wi�c prowadzi� coaching,
bior�c pod uwag� czasi wysiµek,ktÐry si� z tym wi��e? Je�li
proces ten zako�czy si� sukcesem, twoja praca stanie si�
µatwiejsza,aszansena rozwÐj zawodowy zwi�ksz� si� dzi�ki:

· Przezwyci��eniu problemÐw zwi�zanych z osi�ganiem

okre�lonych wynikÐw. Jest wielce prawdopodobne, �e
masz jednego lub wi�cej podwµadnych, ktÐrzy nie radz�
sobie z przydzielanymi im przez ciebie zadaniami. Jeden
ci�gle oddaje chaotycznie napisane raporty. Kto� inny nie
wie, jak bud� etowa� wµasny czas.Jeszczekto� nigdy niczego
nie wnosi do cotygodniowych zebra� zespoµu.Ka�de z tych
niedoci�gni�� utrudnia ci prac�. Coaching mo�e je usun��.

· Rozwini�ciu umiej�tno�ci pracownikÐw. Coaching jest
� rodkiem sµu� � cym rozwijaniu nowych umiej� tno� ci pracow-
nikÐw. Ci, ktÐrzy zostan� wyposa�eni w wi�ksz� liczb�
umiej�tno�ci, mog� przej�� cz��� zada�, ktÐre teraz zjadaj�
twÐj czas.W ten sposÐb zyskaszwi�cej czasu na my�lenie,
planowanie i motywowanie innych.

· Zwi�kszeniu produktywno�ci. W toku sesji coachin-
gowych przeka� ludziom wi�ksz� wiedz� specjalistyczn�
i naucz ich w i� kszej efektyw no� ci,azaczn� lepiej pracow a� .
Wyniki uzyskiwaneprzeztwÐj zespÐµpolepsz� si� ,wzro� nie
tak�e twoja pozycja w firmie.

· K r eow an i u p odw µadn y ch zdo ln ych do otr zy m an i a

awansu. Szansa na twÐj wµasny rozwÐj zawodowy do
pewnego stopnia uzale�niona jest od tego, jak dobrze udaje
ci si� rozwija� pracownikÐw, ktÐrymi zarz�dzasz. Czy masz
opini� mened�era, ktÐry przygotowuje ludzi do przy-
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jmowania coraz wa�niejszej roli w ramach struktury firmy?
Twojagwiazdazabµy� nie, je� eli b� dzieszpostrzegany wµa� nie
w ten sposÐb.Pozatym praca nad gotowo�ci� podlegµych ci
pracow nikÐw do realizacji bardziej ambitnych zada�
zwi�ksza prawdopodobie�stwo twojego awansu. B�dziesz
mÐgµ pi�� si� w gÐr�, poniewa� przygotowaµe� kogo�
innego do zaj�cia twojego miejsca.

· Zmniejszeniu odpµywu warto�ciowych pracownikÐw.

Czy zbyt wiele twojego czasu nie pochµaniaj� rozmowy
zkandydatami do pracy i przyjmowanie nast�pcÐw starych
pracownikÐw? Problem ten mo�na rozwi�za� za pomoc�
coachingu, dzi�ki ktÐremu mo�liwe b�dzie ograniczenie
rotacji personelu ± szczegÐlnie je�li chodzi o te osoby, na
ktÐrych ci najbardziej zale�y. Dlaczego? Ludzie okazuj�
najwi�ksz� lojalno�� i maj� najwi�ksz� motywacj�, je�eli
ich szef inwestuje wµasnyczasw rozwÐj ich umiej�tno�ci.
Coaching jako dziaµaniepodejmow anedobrowolnie,oparte
nawspÐµpracy,sµu� ybudowiezaufaniami� dzymened� erami
a ich podwµadnymi. Zaufanie z kolei przekµada si� na
wi�ksz� lojalno��.

· Piel�gnowaniu pozytywnej kultury pracy. Dobry coa-
ching pogµ�bia satysfakcj� z wykonywanej pracy i zwi�ksza
motywacj�. Mo�e tak�e polepszy� relacje pomi�dzy pod-
wµadnymi, dzi�ki czemu twoja praca stanie si� µatwiejsza.

To, co dobre dla ciebie, jest tak�e dobre dla pracownikÐw
otrzymuj�cych efektywny coaching. Sesjetreningowe mog�
pomÐc w przywrÐceniu motywacji, przezwyci��eniu prob-
lemÐw z osi�ganiem wynikÐw, rozwini�ciu mocnych stron
i nowych umiej�tno�ci, a tak�e przygotowaniu do obj�cia
wy�szych stanowisk.
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Identyfikacja mo�liwo�ci
prowadzenia coachingu

Ka�da sytuacja stwarza mo�liwo�� prowadzenia coachingu.
Przeanalizujmy nast�puj�ce przypadki:

· Jean, pracownica, ktÐra niedawno zostaµakierowniczk�,
jest wµadczaw stosunku do podwµadnych.Poniewa� brakuje
jej do�wiadczenia w zakresie kontroli pracy innych osÐb,
wierzy, �e tylko dzi�ki takiej postawie uda jej si� nakµoni� je
do wykonywania przydzielonych im zada�.

· Herb jest � w ietnyw badaniach rynkowych.Jego umiej� tno� ci
techniczne s� wspaniaµe, za to zdolno�ci organizacyjne
raczej kiepskie. Woli sp�dza� czas przed komputerem ni�
bra� udziaµ w spotkaniach z market plannerami czy new
product developerami. Dlatego firma nie zawsze korzysta
z opracowanych przez niego cennych wnioskÐw ± a jego
rozwÐj zawodowy stoi w miejscu.

· Claudia ma potencjaµ kierowniczy. Szybko si� uczy, umie
pracowa� z innymi lud�mi, a tak�e rozumie cele firmy.
Chciaµby� przesun�� j� na wy�sze stanowisko, ale ona nie
jest jeszczedo tego w peµnigotowa. Niech�� dziewczyny do
podejmowaniakonfrontacji z trudnymi i kµÐtliwymi osobami
opÐ� nia podj� ciedecyzji .Tasµabastronahamuje mobil no� �
spoµeczn� Claudii.

· Podobnie jak inni mened�erowie, Tom nigdy nie ma
wystarczaj�co du�o czasu na my�lenie lub planowanie.
¹Gdybym mÐgµ scedowa� cz��� rutynowych dziaµa� na
Maureen ± mÐwi do siebie ± miaµbym czasna planowanieº.
Maureen jest bystra, ci��ko pracuje, ale musi naby� jeszcze
kilka umiej�tno�ci, �eby mÐc wykonywa� te zadania, ktÐre
Tim chciaµby jej powierzy�.
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Wszystkie te sytuacje µ�czy jeden wspÐlny mianownik:
dziaµania opisanych tu osÐb mo�na by polepszy� wµa�nie
dzi� ki coachingowi.Jean,nowej apodyktycznej kierowniczce,
mo� naby pokaza� inne, lepszesposoby osi� ganiapo� � danych
wynikÐw poprzez ludzi. Genialne badania marketingowe
Herbanies� wykorzystywane,poniewa� ich autor niewchodzi
w relacje z osobami, ktÐre mogµyby skorzysta� z jego pracy.
Musi nauczy� si� kilku organizacyjnych trickÐw. Claudia
tak�e mogµaby mie� wi�kszy wkµad w losy firmy, gdyby
otrzymaµakilka wskazÐwek dotycz�cych metod konfrontacji
z trudnymi lud�mi i gdyby kto� j� do tego zach�ciµ. A Tim,
mened�er cierpi�cy na chroniczny brak czasu, uµatwiµby
sobie prac� , gdyby przygotow aµ Maureen do przej� cia
niektÐrych zada�.

Czy udaµo ci si� dostrzec podobne sytuacje, w ktÐrych
mo�na prowadzi� coaching? A mo�e po prostu ich nie
widzisz? Odpowiedz sobie na te pytania w nast�puj�cy
sposÐb: Przygotuj list� wszystkich osÐb, z ktÐrymi obecnie
maszdo czyni enia,akt Ðremogµyby skorzysta� zefekt ywn ego
coachingu.Nast� pnieuporz� dkuj j� wedµugwa� no� ci i okre� l
trzy najbardziej jaskrawe przypadki. Teraz wyobra� sobie,
o ile µatwiejszabyµabytwoja praca, gdyby dzi�ki coachingowi
osoby te mogµy rozwi�za� swoje problemy lub polepszy�
osi�gane przez siebie wyniki.

Zcoachingu w pewien sposÐb skorzystaµby prawdopodob-
nieka� dy zbezpo� rednio podlegµych ci pracownikÐw.Pozycja,
ktÐr� zajmujesz, a tak�e zdobyte do�wiadczenie, umo�liwiµy
ci biegµe opanowanie zada�, z ktÐrymi szamocz� si� inni.
We�my na przykµad Shirley ± osob�, ktÐr� ostatnio awan-
sowano na kierowniczk�. Nie przekazuje wystarczaj�co du�o
zada� swoim podwµadnym i stara si� wszystko zrobi� sama.
Jako do�wiadczony mened�er rozumiesz, jak istotne jest
wyznaczanie zada�. Wiesz tak�e, jak to zrobi�. Doskonaliµe�
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t� sztuk� przez lata i mÐgµby�udzieli� Shirley kilku praktycz-
nych wskazÐwek. Carlosa, jednego z twoich bezpo�rednich
podwµadnych, frustruje rola lidera zespoµu ds. wsparcia
sprzeda�y. Ty sam powierzyµe� mu to zadanie kilka miesi�cy
temu. ¹Z naszych spotka� nigdy nic nie wynika ± narzeka.
± Ludzie gadaj� w kÐµko,a potem robi� sobie przerw� na
lunch.Nigdy do niczego niedochodzimyº.Jako do� w iadczony
lider mÐgµby� pomÐc Carlosowi w tym, �eby jego spotkania
miaµybardziej produktywny charakter.

Tak ± masz du�� wiedz�, ktÐr� mÐgµby� si� podzieli�
z innymi. Chodzi o wiedz� specjalistyczn�, dzi�ki ktÐrej
po lepszylib y osi� gane w ynik i .Aleniemo� esznato po� wi � ci�
caµegoswojego czasu.Dlatego coaching powinien dotyczy�
tych sytuacji, ktÐre najbardziej tego wymagaj�. Tam zaan-
ga�owany przez ciebie czas i poniesiony wysiµek zostanie
doceniony najbardziej.Sytuacje takiepojawiaj� si� najcz� � ciej
w nast�puj�cych okoliczno�ciach:

· nowy podwµadny potrzebuje wskazÐwek;

· bezpo� redni podwµadny jest ju� praw iegotowy do podj� cia
nowych obowi�zkÐw, potrzebuje tylko troch� pomocy;

· pracownik,ktÐry makµopoty zosi� ganiem wynikÐw,mÐgµby
doj�� do zadowalaj�cego poziomu, gdyby kto� mÐgµnim
pokierowa�.

Czy masz takich podwµadnych?

Wykorzystaj ocen� pracownika
do sterowania coachingiem

Ocena pracownika jest cz�sto najlepszym instrumentem do
identyfikacji wa�nych mo�liwo�ci prowadzenia coachingu.
Ocena pracownika jest formaln� metod� wykorzystywan�
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przez wiele firm do oceny dziaµa� pracownikÐw w zakresie
realizowania przydz ielon ych im zada�. Jest pr zeprow adzana
co roku, a je�eli wyst�puje taka potrzeba, prowadzi si� tak�e
sesje kontrolne.Podobnie jak z zaordynowan� w izyt� u lekarza
± taki coroczny przegl� d umo� l iw ia mened� erow i do-
strze�enie problemÐw na takim etapie, kiedy nie maj�
jeszcze charakteru powtarzalnego. Pomaga tak�e pracow-
nikom i mened�erom skupi� si� na celach i oczekiwanych
wynikach, ktÐre maj� wpµyw na wysoko�� wynagrodzenia,
skutkuj� podwy�kami i awansem. Sesje, podczas ktÐrych
dokonuje si� oceny pracownika, stanowi� zarÐwno potwier-
dzenie jak i sformalizowanie bie��cej informacji zwrotnej,
ktÐra powinna by� cz��ci� ka�dej relacji o charakterze
mened�er±podwµadny.

Je�eli dzi�ki ocenie pracownika udaµosi� zidentyfikowa�
problem, ktÐry mo�na b�dzie wyeliminowa�, mened�er
i podwµadny powinni opracowa� zmierzaj�cy do tego plan.
Coaching jest cz� sto jego cz� � ci� .Ocen� pracownikawykorzys-
tuje si� tak�e do wskazania umiej�tno�ci, wiedzy i/lub
do�wiadczenia, ktÐre stanowi� warunek awansu. W tym
przypadku coaching rÐwnie� pozostajeniezmiernie istotnym
elementem planu.

Mened�erowie nie cierpi�cy na nadmiar wolnego czasu
nie przepadaj� za ocenianiem pracownikÐw. Po pierwsze,
niewielu z nich lubi mÐwi� ludziom prosto z mostu, �e
wykonywana przez nich praca nie jest wystarczaj�co dobra.
Podrugie, ocena ka�dego bezpo�redniego podwµadnego jest
czasochµonna, a czas nale�y do najcenniejszych aktywÐw
ka� dego mened� era.Mimo to,je� eli do jej wykonaniapodejdzie
si� w odpowiednim stanieduchai przeprowadzi wewµa� ciwy
sposÐb, ocena taka b�dzie warta poniesionego wysiµku.

Uwaga: je�eli nie spotkaµe� si� dotychczas zt� metod� i nie
wiesz, jak najlepiej j� wykorzysta�, przejd� do dodatku A.

Na czym polega coaching 25



Znajdziesztam o� mioetapowy podr� cznik,zktÐrego dowiesz
si�, jak dokona� oceny pracownika w prawidµowy sposÐb.

Wcze�nie podejmij interwencj�

Wiele sytuacji zwi�zanych z coachingiem b�dzie obejmowa�
takie typy zachowa� ludzkich lub te� problemy z osi�ganiem
zaµo�onych wynikÐw, ktÐrych wolaµby� unikn��. Kto� nie
potrafi lub te� nie b�dzie wspÐµpracowa� z innymi, kto� inny
dominuje nad grup� do tego stopnia, �e pozostaµeosoby nie
s� w staniewµ� czy� si� w jej dziaµania.Jeszczekto� nieustannie
spÐ�nia si� do pracy. Zawsze µatwiej unika� podobnych
problemÐw, ni� si� w nie anga�owa�. Je�eli obserwowany
model zachowania wynika z konkretnego problemu osobo-
wo�ciowego ± jak dzieje si� to w przypadku osoby, ktÐra
obsesyjnie stara si� zdominowa� dziaµaniagrupy ± niewielu
mened� erÐw ochoczo podejmietrud stawieniaczoµatakiemu
zachowaniu. S� przecie� mened�erami, a nie psychologami.
Inne problemy, takie jak ci�gµe spÐ�nianie si�, mog� mie�
swÐj pocz�tek w dysfunkcyjnej rodzinie. Naprawd� tylko
nieliczni mened�erowie chc� si� zajmowa� czyimi� prob-
lemami osobistymi. Jednak eliminacja trudno�ci, przekµada-
j�cych si� na gorsze wyniki w pracy, i tak po cz��ci nale�y do
ich obowi�zkÐw. Realizowanie tego zadania jest µatwiejsze
w momencie, gdy interwencj� podejmuje si� odpowiednio
wcze�nie.

Czteroetapowy proces

Coaching prowadzi si� na ogÐµ w czterech etapach, do
ktÐrych nale��: obserwacja, rozmowa, coaching aktywny,
sesjakontrolna.Poni� ej omÐwimy krÐtko ka� dy ztych etapÐw,
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w nast�pnych rozdziaµach przejdziemy do ich szczegÐµowej
analizy.

Etap 1: Przygotowanie. Pierwszym etapem udanego
coachingu jest obserwacja.Bezwzgl� du nato,czy coaching
ma si� odbywa� w miejscu pracy, czy te� poza nim
± o okre�lonej porze i w okre�lonym miejscu ± nie
powiniene� nic robi� do momentu, gdy zrozumiesz caµ�
sytuacj�, poznasz danego pracownika oraz umiej�tno�ci,
ktÐrymi obecnie dysponuje. Twoim zadaniem powinna
by� identyfikacja jego silnych i sµabychstron, jak rÐwnie�
zrozumienie wpµywu, jaki prezentowane przez niego
zachowanie wywiera na wspÐµpracownikÐw, a tak�e na
zdolno�� osi�gania wyznaczonych celÐw.

Etap 2: Rozmowa. Do tego etapu nale�y si� gruntownie
przygotowa�. Nie mo�na wi�c pozostawi� jakichkolwiek
w�tpliwo�ci co do celu rozmowy, kwestii, ktÐre twoim
zdaniem s� istotne, oraz konsekwencji wynikaj�cych
z ich niepodj�cia. Coach przygotowany to lepszy coach.
Moment, w ktÐrym osi�gniesz taki stan, okre�la gotowo��
do zaanga�owania twojego podwµadnego w rozmow�
na temat strategii przezwyci��enia problemÐw zwi�za-
nych z osi�ganiem wynikÐw oraz budowania umiej�t-
no�ci.

W wi�kszo�ci przypadkÐw rozmowa powinna pro-
wadzi� do opracow ania planu coachingu, na ktÐry
zgodz� si� obie strony. Prostym przykµadem jest ze-
staw ienie podniesienia wynikÐw do standardow ego
poziomu w okre�lonych ramach czasowych i ryzyka
zwolnienia z pracy. Przyj�cie konkretnego planu stanowi
gwarancj�, �e b�dzie si� systematycznie zwraca� uwag�
na polepszenie wynikÐw.
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Etap 3: Coaching aktywny. Sesjecoachingowe powinny
rozpocz�� si� w momencie, gdy zrozumiesz dan� osob�
i b� dzieszdysponowaµplanem dziaµania.Efektywny coach
przedstawia pomysµy i udziela rad w taki sposÐb, �e
podwµadny mo�e si� w nie wsµucha�, reagowa� na nie,
atak� edoceniaich warto� � .Przekazywanie i przyjmowanie
informacji zw rotnej jest niezmiernie istotn� cz� � ci �
coachingu aktywnego ± a tak�e kontroli jako takiej.

Etap 4: Sesja kontrolna. Efektywny coaching obejmuje
tak� e sesj� kontroln� , ktÐra uµatw ia monitorowanie
post�pÐw caµego treningu. Dzi�ki takim sesjom pod-
opiecznym µatwiej jest pozosta� na �cie�ce zmian. Je�eli
zniej zbaczaj� ,sesjakontrolnadajeci mo� liwo� � zawrÐcenia
ich ze �le obranego kierunku i ponownego skierowania
na wµa�ciw� drog�. Sesjataka mo�e obejmowa� rozmow�
na temat tego, co idzie dobrze, a co �le. Na przykµad:¹Czy
przypadkiem nie stoisz w miejscu?º. Sesje kontrolne
stwarzaj� rÐwnie� sposobno�� do pochwalenia za doko-
nane post�py, a tak�e daj� mo�liwo�� poszukania okazji
do prowadzenia coachingu ustawicznego i otrzymywania
informacji zwrotnej.Je� eli przyj� tywcze� niej plan dziaµania
wymaga modyfikacji , sesja jest doskonaµ� okazj� do
zrobienia tego.

Je�eli jeste� �wie�o upieczonym mened�erem lub te�
coachingiem zajmujesz si� od niedawna, twoje pierwsze
wysiµki mog� wywoµa� uczucie pewnej niezr�czno�ci, mog�
tak� enieprzynie� � oczekiwanych rezultatÐw.Pami� taj jednak,
�e praktyka czyni mistrza.
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Podsumowanie

· Coaching jest procesem interaktywnym,zapomoc� ktÐrego
mened� erowie i kierownicy pragn� osi� gn� � jeden zdw Ðch
celÐw: (1) rozwi�za� problemy zwi�zane z generowaniem
okre�lonych wynikÐw lub (2) rozwin�� zdolno�ci pracow-
nikÐw.

· Dzi�ki coachingowi mo�na zwi�kszy� produktywno��
podwµadnych oraz ich szansena awans, a tak�e zmniejszy�
odpµyw warto�ciowych pracownikÐw.

· Ocenapracownikacz� sto pokazuje,gdziemo� nazastosowa�
coaching.

· Coaching prowadzi si� na ogÐµw czterech etapach, do
ktÐrych nale��: obserwacja, rozmowa, coaching aktywny,
sesjakontrolna.
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