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Wprowadzenie

Dobrze zarz dzane firmy przykpadaj du wag do rozwoju
zasobbwludzkich. Traktuj tojakocz  wikszego systemu
zarz dzaniaefektywno ci ,ktbryobejmujeocen pracownika,
szkolenieformalneoraznagrody. Jdnak teformalneprogramy
stanowi do oczywist form maksymalnegowykorzystania
kadry.Ju mniejoczywiste,alejednakowowa nes codzienne
interakcje mened era i pracownika (a take dyrektora
i mened era), ktbre wzmacniaj umiejtnoci, poszerzaj
wiedz ,atak ewpajag po danewarto cizawodowe.Ksi ka
ta koncentruje si na dwbch rodzajach tych interakcji: na
coachingu i mentoringu.

Coaching jest aktywno ci  umo liwiaj ¢ mened erom
prac z podwpadnymi nad rozwojem ich umiejtno ci,
przekazywaniem wiedzy, warto ci, atake zachowa, ktbre
pomog im osi gn cele organizacji i przygotuj do
ambitniejszych zada. Coaching czsto jest produktem
ubocznym oceny pracownika. Najcz ciej prowadzony jest
jednak podczas codziennych czynnoci biznesowych, gdy
spostrzegawczy mened er dostrzega mo liwo pomocy
podwpadnym w lepszym wykonywaniu obowi zkbw. Zna-
czenie coachingu wzrospo wskutek spuaszczeniastruktur
organizacyjnych firm, a take zrozumienia konieczno ci
ksztapiceniaustawicznego.

Mentoring +podobniejak coaching +jest metod rozwoju
zasobbw ludzkich. Polega na asystowaniu pracownikowi
w poszukiwaniu rozwoju poprzez nauk. Mentor/opiekun
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jest zaufanym przew odnikiem,ktbryudzielarad,gdy zostanie
o to poproszony, atak e przyblia sposobno poszerzenia
wiedzy, gdy okazuje si to mo liwe iwpa ciwe. W przeciwie -
stwie do coachingu inicjatywa w zakresie prowadzenia sesji
mentoringowych ley po stronie osoby szukaj cej wi kszego
zrozumienia. Osoba taka + podopieczny * musi wzi
odpowiedzialno zawasnyrozwbjiposzerzaniehoryzontbw.

O czym jest ta ksi ka?

Rozdziayy 1+5 zawieraj informacjei praktyczneradydotycz ce
tego, jak sta si lepszym coachem/trenerem. W rozdziale
1 wyja niamy Kkorzy ci ppyn ce z coachingu oraz sposoby
osigania dwbch celbw: (1) rozwizywania problembw
zefektywno ci oraz(2)rozwijaniaumiej tno cipracownika.
Materiapten pomo eci zidentyfikowa osoby, ktbrepotrzebuj
coachingu.Znajdziesztutak eombwienieczterostopniowego
procesuumo liwiaj cegoprzeprowadzeniegow prawidpowy
sposbb.

Pierwszym krokiem jest przygotowanie. WSszystko, co
warte jest realizacji, lepiej wykonuje si z odpowiednim
przygotowaniem, a coaching nie jest tutaj wyjtkiem. Czy
rozpoznape osoby, ktbre odniospyby korzy ci z coachingu?
Je li tak, z rozdziapu 2 dowiesz si, jak przygotowa si do
tego zadaniat zaczyna] codobserwacji,anast pniesiucha ¢
i zadaj cpytania.Gdyrozwinieszi sprawdziszswojeprzypusz-
czenia na temat tego, co musi by naprawione, b dziesz
gotbw nalektur rozdziapu3. Omawiamy w nim kolejn faz
dobrego coachingu:bezpo redni rozmow zpracownikiem.
Nauczyszsi zadawania pyta otwartych i zamknitych, aby
otrzyma informacje,ktbrych potrzebujesz.Zrozumiesztak e,
w jaki sposbb by aktywnym spuchaczemi w jaki sposbb
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nakierowa rozmow na przyczyny problembw z efektyw-
no ci lubnabraki,ktbrym chceszzaradzi w toku coachingu.

Gdy zrozumiesz osob, ktbra potrzebuje pomocy, oraz
kontekst sytuacyjny, b dziesz gotbw do rozpocz cia sesji
coachingowych,o ktbrych mowaw rozdziale4.To tu wszystko
si zaczyna.Rozdziapten wyja nia, w jaki sposbbzabra si do
coachingu indywidualnego, poczynajc od uzyskania poro-
zumienia natemat celbw i przechodz ¢ nast pnie do planu
dziapania,ktbry tak e wymaga zgody twojej i drugiej osoby.
Poka emy tak e, w jaki sposbb przekazywa i radzi sobie
zinformacj zwrotn. Szczegblnynacisk pouo ony b dzie na
znaczenie sesji kontrolnych + coaching rzadko kiedy funk-
cjonuje prawidpowo bez nich.

Zrealizowanie czterech etapbw coachingu to dobry
pocz tek, ale nawet wtedy nie bdziesz jeszcze dobrym
coachem. W rozdziale 5 wyjdziemy poza zagadnienia pod-
stawowe. Dobry coaching cz sto stanowi wypadkow cech
osobowych i umiejtnoci spopecznych, ktbrych nie mo na
si nauczy z adnej ksi kii Moesz jednak pozna par
czynnikbw,dzi kiktbrymtwojedo wiadczeniecoachingowe
b dzielepsze.Zaliczymydonich wiadomo ,kiedyprowadzi
coaching, a kiedy nie, poniewa istniej takie problemy,
ktbre lepiej rozwiza zapomoc innych rodkbw. Pozatym
s takie okolicznoci, kiedy coaching mona przekaza
kompetentnemu podwpadnemu, dziki czemu zapracowa-
nemu mened erowi uda si zaoszczdzi troch czasu.
W rozdziale tym pomoemy ci dostrzega takie sytuacje,
w ktbrych delegowanie zada ma sens.Podpowiemy tak e,
jak stworzy klimat, dzi ki ktBbremu sukcescoachingu b dzie
pewniejszy.Pozatym nauczyszsi szeregu nakazbw i zakazbw,
ktBrych przestrzeganie uczyni ci lepszym trenerem.

Rozdziap 6 omawia rozwijajc  si dopiero dziedzin
coachingu kadry kierowniczej. Ten rodzaj treningu oparty



12 Coaching i mentoring

jestnazindywidualizowanym podej ciudozmianyzachowa
pracownikbw wy szego szczebla w celu poprawy ich
efektywnoci w pracy. W takich przypadkach coach jest
zazwyczaj specjalist zewntrznym  zatrudnionym przez
prezesa lub rad dyrektorbw. Wydawapoby si, e ludzie
na tak wysokich stanowiskach nie b d potrzebowali
coachingu, jednak w rzeczywisto ci wielu dyrektorbw
ma zpenawyki, ktbre wymagaj korekty. Niektbrzy tworz

atmosfer sprzyjajc  zpejwoli i niskiemu morale przez
arogancj, z ktbrej nie zdaj sobie nawet sprawy. Inni
nigdynienauczylisi delegowaniazada czypracyzzespojem
lub z grup dyrektorbw rbwnych rang * s to powane
siabo cika dego, kto piastuje wysokie stanowisko w hierarchii
firmy. S tak e itacy, ktbrzy nie wiedz, jak wspbupracowa
z ludmi majcymi inne funkcje; dostali si na sam szczyt
dzi ki agresywnej promocji wpuasnych interesbw, a teraz
musz robi to, co jest najlepsze dla capejfirmy + musz
nauczy si podporz dkowania tych interesbw innym
celomiwspbdziganiazinnymilud mi.Poniewa wyplenienie
takich nawykbw jest generalnieta szei mamniejdestrukcyjny
charakter ni  wymiana kluczowych osbb w firmie, przed-
si biorstwa staraj si  eliminowa je w toku coachingu
kadryzarz dzaj cej.Wrozdzialetym wyja niamy potencjalne
korzy ci puyn ce z takiego modelu treningowego, a take
dwa podstawowe podejcia do tematu, ktbBre przyjmuj

dzisiejsi mened erowie.

W rozdziale 7 po raz pierwszy poruszamy zagadnienie
mentoringu, ktbremu powicone s rbwnie pozostape
rozdziay. Nast puje tu wprowadzenie samego poj cia
mentoringuiombwienierb nicpomi dzynim acoachingiem.
Dowiesz si tak e, jakie korzy ci zniego puyn, jakie wi Si
z nim wyzwania i jak rol odgrywa w rozwoju zasobbw
ludzkich.
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Mentoring jest do wiadczeniem wysoce spersonalizowa-
nym, ktbre 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, ktbra
opracow alatani,internetowy sposbb p czeniapodopiecznych
i opiekunbw.

Rozdziap9 postrzega relacj mentoringow w kontek cie
komunikacji dwutorowej. Wskazuje cechy osobowe i typy
zachowa efektywnych opiekunbw, atake omawia to, co
podopieczni powinni zrobi, aby jak najpepniej t relacj
wykorzysta .Mentorzydowiedz si tuodziewi ciurzeczach,
ktbre musz si nauczy dobrze wykonywa . Podopieczni
zostan natomiast zach cenidoobserwacjiieksperymentbw
z rb nymi modelami zachowa w miejscu pracy.

Poniewa na najwy szych szczeblach hierarchii firmy
rzadkokiedyznajduj si kobietyiprzedstawicielemniejszo ci,
ciznich,ktbrzys ambitni,mierz si zwyzwaniem znalezienia
odpowiednich mentorbw.Niezawszemog znale w}a ciwe
wzorce do naladowania i opiekunbw, ktbrzy s Itacy jak
oni®.Problemowitemupo wi conyjestrozdziaplO,w ktbrym
proponujemy szereg praktycznych rozwiza  spu cych
zredukowaniu problemu. Opisujemy tak e wnioski puyn ce
z bada cieek Kkariery przedstawicieli tych grup prze-
prowadzonych w Stanach Zjednoczonych, omawiamy od-
mienne ramy czasowe tych cie ek, atak e wskazujemy, co
mo na zrobi, aby tych osbb nie zniech ca.

Ostatni rozdziap ksi ki powicony jest analizie nie-
tradycyjnego modelu mentoringowego + koncepcji men-
toringukole e skiegoisiecimentoringowej.Koledzy zpracy
bdcy na rbwnorzdnych stanowiskach mog spepnia
niektbre funkcje psychospopeczne realizowane przez opie-
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kunbw kadry mened erskiej, as przecie bardziej dost pni.

W rozdziale tym omawiamy tak e wady i zalety mentoringu

kole e skiego. Zastanawiamy si rPwnie, co si dzieje, gdy
ambitni mpodzi mened erowie buduj sie opiekunbw, jeli
pomocy nie mo e udzieli jeden czpowiek.

Nako cuksi Kkiprzedstawiamyszeregprzydatnych pomocy
treningowych. Dodatek A to o miostopniowy elementarz
ucz cyprzeprowadzaniaoceny podw dnych.Ocenapracow -
nika to jeden znajlepszych sposobbw obserwacji mo liwo ci
coachingowych. Dodatek B zawiera dwa narz dzia, dzi ki
ktbrym moesz si sta lepszym coachem: pierwsze to
formularz zawieraj cy pytania badaj ce umiejtnoci icechy
efektywnego trenera. Naley gouywa w celu identyfikaciji
wpasnychspabychstron. Formularz ten mo na tak e cign

ze strony internetowej Harvard Business Essentials:
www.elearning/hbsp.org/businesstools.  Ze strony mo na
take cign wiele innych pomocy odnoszcych si do
finansbw, zatrudniania i zatrzymywania w firmie warto -
ciowych pracownikbw,zarz dzaniazmianami,atak einnych
zagadnie opisywanych w serii Harvard Business Essentials.
Drugim narz dziem w dodatku B jest formularz, z ktbrego
mo esz skorzysta, planujc sesj kontroln z osobami, dla
ktbrych prowadzisz coaching i mentoring.

Dodatkom tym towarzyszy spowniczek poj  z dziedziny
coachingu i mentoringu. Zostaplyzaznaczone kursyw przy
pierwszym pojawieniu si  w tekcie. Na kocu ksi ki
zamie cilimy wykaz lektur uzupepniajcych * znajduje si
tam listaartykupw i ksi ek natemat coachinguimentoringu
wraz z krbtkim opisem zawartych w nich tre ci. Jeli masz
ochot dowiedzie si czego wicej, listatab dzie stanowi
dobry pocz tek.
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Materiap zamieszczony w niniejszej publikacji w znacznym
stopniu opiera si na module coachingowym Harvard
ManageMentor O, produkcie online Harvard Business School
Publishing, oraz na artykupach opublikowanych na pamach
Harvard BusinessReview.Xorzystali mytak ezlcoachingu®
Susan Alvey, specjalistki od zasobbw ludzkich, ktbra przez
wiele lat hojnie dzielipasi swoim do wiadczeniem coachin-
gowym i mentoringowym, pracuj ¢ w wielu firmach.
Zastosowalimy si take do rad i sugestii prof. Herminii

Ibarry wykuadaj cej zachowanie w organizacjach w spawne;j
szkole biznesu w Fontainebleau we Francji.

Ksi ka tazjakinne wydane w ramach tej serii £ nie mana
celu uczyni z ciebie eksperta. Nie stanowi tak e przegl du
literatury akademickiejtraktuj cejocoachinguimentoringu;
zajmuje si jedynie podstawami tego wa nego zagadnienia.
Dziki niej bdziesz miap bardzo dobry start. Wszystko
pozostaje,czego musiszsi nauczy ,abyby dobrym coachem,
mentorem lub podopiecznym, przyjdzie z czasem i b dzie
wynika z praktyki.
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raca mened era polega na uzyskiwaniu okre -

lonych rezultatbw poprzez ludzi oraz inne zasoby.

Poniewa tak wiele gap zi gospodarki wykazuje
rosn ce uzale nienie od wiedzy i sposobu jej wykorzystania,
ludzie, ich umiejtnoci, a take generowane przez tych
ludzi wyniki s oczkiem w guowie kadego mened era.
Firmy ywo interesuj si zdolnociami swoich pracow-
nikbw i staraj si je rozwija poprzez szkolenia formalne
+ odbywaj ce si w zakpdzie pracy + a tak e przez
stopniowe przydzielanie kolejnych zada. Oczekuj take,
e mened erowie i kierownicy bd rozwija potencjap
zapogi poprzez coaching. Czym jest coaching? Coaching
jest interaktywnym procesem, za pomoc ktBrego mene-
d erowie i kierownicy rozwi zuj problemy zwi zane
z wypracowaniem okre lonych wynikbw lub rozwijaj
zdolno ci pracownikbw. Proces ten opiera si na wspby-
pracy i popczeniu nast puj cych elementbw: pomocy
technicznej, indywidualnie udzielanego wsparcia oraz
konkretnego wyzwania. Jak to pokazano na rys. 1-1, ucz-
nikiem midzy nimi jest wi  emocjonalna, ktbra zostaje
wytworzona przez mened era/coacha i jego podwad-
nego/podopiecznego. Poniewa coaching jest do wiad-
czeniem wykorzystuj cym komunikacj bezporedni, taka
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wi  musi zosta wytworzona, i musi te mie charakter
pozytywny, jeeli trening ma by udany.

Wrozdzialetym ombwiones korzy cipyn cezcoachingu.
Dziki tym informacjom zidentyfikujesz osoby, ktbre po-
trzebuj takiego treningu. Proces ten zostapprzedstawiony
w rozbiciu na cztery etapy, ktbrych przejcie stanowi
b dzie o jego sukcesie.

Korzy ci

Jeeli jeste menederem, prawdopodobnie zastanawiasz
si, dlaczego powiniene by coachem. Ju teraz masz
mnbstwo pracy, a i tak rzadko kiedy znajdujesz czas na
zrealizowanie wszystkich zada. Jeeli pracujesz tak jak
inni mened erowie, twbj dzie pochpania planowanie,

Rysunek 1-1

Elementy udanego coachingu

[Yr(iduo Susan Alvey, za zgodic
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organizowanie pracy innych osbbtak, aby realizowane byuy
kolejne projekty, zajmowanie si bud etem, rozwizywanie
problembw,za egnywaniekonfliktbw,uczestniczeniew kolej-
nych zebraniach itd. Dlaczego wic prowadzi coaching,
biorc pod uwag czasi wysipek,ktbry si ztym wi e? Jeli
proces ten zakoczy si sukcesem, twoja praca stanie si
patwiejsza,aszansena rozwbj zawodowy zwi ksz si dziki:

- Przezwyci eniu problembw zwizanych zosiganiem
okre lonych  wynikbw. Jestwielce prawdopodobne, e
masz jednego lub wicej podwpadnych, ktbrzy nie radz
sobie z przydzielanymi im przez ciebie zadaniami. Jeden
cigle oddaje chaotycznie napisane raporty. Kto inny nie
wie,jak bud etowa wasnyczas.Jeszczekto nigdyniczego
nie wnosi do cotygodniowych zebra zespopukKa de ztych
niedoci gni utrudnia ci prac. Coaching mo e je usun .

- Rozwiniciu  umiejtno ci pracownikbw. Coaching jest
rodkiemsiu cymrozwijaniunowychumiej tno cipracow-
nikbw. Ci, ktbrzy zostan wyposaeni w wiksz liczb
umiejtnoci, mog przej cz zada, ktbre teraz zjadaj
twbj czas.W ten sposbb zyskaszwi cej czasuna my lenie,
planowanie i motywowanie innych.

- Zwi kszeniu produktywno ci. W toku sesji coachin-
gowych przeka ludziom wiksz wiedz specjalistyczn
inauczichwi kszejefektywno ci,azaczn lepiejpracowa .
Wynikiuzyskiwaneprzeztwbj zespbupolepsz si ,wzro nie
tak e twoja pozycja w firmie.

- Kreowaniu podwpadnych zdolnych do otrzymania
awansu. Szansana twbj wpasny rozwbj zawodowy do
pewnego stopnia uzale niona jestod tego, jak dobrze udaje
ci si rozwija pracownikbw, ktBrymi zarz dzasz. Czy masz
opini  mened era, ktbry przygotowuje Iludzi do przy-
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jmowania coraz wa niejszej roli w ramach struktury firmy?
Twojagwiazdazabyy nie,je elib dzieszpostrzeganyw|a nie
w ten sposbb.Pozatym praca nad gotowo ci  podleguych ci
pracownikbw do realizacji bardziej ambitnych zada
zwi ksza prawdopodobie stwo  twojego awansu. B dziesz
mbgupi  si w gbr, poniewa przygotowape kogo
innego do zaj cia twojego miejsca.

- Zmniejszeniu  odpgywu warto ciowych pracownikbw.
Czy zbyt wiele twojego czasu nie pochpaniaj rozmowy
zkandydatami do pracy i przyjmowanie nast pcbw starych
pracownikbw? Problem ten mona rozwiza zapomoc
coachingu, dziki ktBbremu mo liwe b dzie ograniczenie
rotacji personelu * szczegblnie jeli chodzi o te osoby, na
ktbrych ci najbardziej zaley. Dlaczego? Ludzie okazuj
najwiksz lojalno i maj najwiksz motywacj, jeel
ich szefinwestuje wuasnyczasw rozwbj ich umiej tno ci.
Coachingjako dziaianie podejmowanedobrowolnie,oparte
nawspBpracy,siu ybudowiezaufaniami dzymened erami
a ich podwpadnymi. Zaufanie z kolei przekpada si na
wiksz lojalno .

- Piel gnowaniu pozytywnej  kultury pracy. Dobry coa-
ching pogp bia satysfakcj zwykonywanej pracy i zwi ksza
motywacj. Mo e take polepszy relacje pomidzy pod-
wpadnymi, dzi ki czemu twoja praca stanie si patwiejsza.

To, co dobre dla ciebie, jesttak e dobre dla pracownikbw
otrzymuj cych efektywny coaching. Sesjetreningowe mog
pombc w przywrbceniu motywacji, przezwyci eniu  prob-
lembw z osi ganiem wynikBw, rozwini ciu mocnych stron
i nowych umiejtnoci, atake przygotowaniu do objcia
wy szych stanowisk.



22 Coaching i mentoring

Identyfikacja  mo liwo ci
prowadzenia coachingu

Ka da sytuacja stwarza mo liwo prowadzenia coachingu.
Przeanalizujmy nast pujce przypadki:

- Jean, pracownica, ktbra niedawno zostapakierowniczk ,
jest wiadczaw stosunku do podwadnych.Poniewa brakuje
jej do wiadczenia w zakresie kontroli pracy innych osbb,
wierzy, e tylko dzi ki takiej postawie udajejsi nakponi je
do wykonywania przydzielonych im zada.

- Herbjest wietnyw badaniach rynkowych.Jegoumiegj tno ci
techniczne s wspaniape, za to zdolno ci organizacyjne
raczej kiepskie. Woli spdza czasprzed komputerem ni
bra udziapw spotkaniach z market plannerami czy new
product developerami. Dlatego firma nie zawsze korzysta
Z opracowanych przez niego cennych wnioskbw * ajego
rozwbj zawodowy stoi w miejscu.

- Claudia ma potencjap kierowniczy. Szybko si uczy, umie
pracowa z innymi lud mi, atake rozumie cele firmy.
Chciapby przesun | nawy sze stanowisko, ale ona nie
jestjeszczedo tego w pepnigotowa. Niech  dziewczyny do
podejmow aniakonfrontacji ztrudnymi i kiptliwymi osobami
opb niapodj ciedecyzji.Tasabastronahamuje mobilno
spopeczn Claudi.

- Podobnie jak inni mened erowie, Tom nigdy nie ma
wystarczajco duo czasu na mylenie lub planowanie.
1Gdybym mbguscedowa cz rutynowych dziapa na
Maureen £ mbwi do siebie £ miapbym czasna planowanie®.
Maureen jest bystra, ci ko pracuje, ale musi naby jeszcze
kilka umiejtno ci, eby mbcwykonywa te zadania, ktbre
Tim chciapby jej powierzy .
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Wszystkie te sytuacje pczy jeden wspblny mianownik:
dziapania opisanych tu osbb mona by polepszy wpa nie
dzi kicoachingowi.Jean,nowejapodyktycznejkierowniczce,
mo nabypokaza inne,lepszesposobyosi ganiapo danych
wynikbw poprzez ludzi. Genialne badania marketingowe
Herbanies wykorzystywane,poniewa ichautor niewchodzi
w relacje z osobami, ktbre moguyby skorzysta z jego pracy.
Musi nauczy si kilku organizacyjnych trickbw. Claudia
tak e moguaby mie wikszy wkupad w losy firmy, gdyby
otrzymapakilka wskazbwek dotycz cych metod konfrontacji
z trudnymi lud mi i gdyby kto j do tego zach cip. A Tim,
mened er cierpicy na chroniczny brak czasu, upatwipby
sobie prac , gdyby przygotowau Maureen do przej cia
niektbrych zada .

Czy udapoci si dostrzec podobne sytuacje, w ktBrych
mo na prowadzi coaching? A moe po prostu ich nie
widzisz? Odpowiedz sobie na te pytania w nast pujcy
sposbb: Przygotuj list wszystkich osbb, z ktbrymi obecnie
maszdo czynienia,aktbremoguyby skorzysta zefektywn ego
coachingu.Nast pnieuporz dkujj wedgwa no ciiokre |
trzy najbardziej jaskrawe przypadki. Teraz wyobra sobie,
oile patwiejszabypabytwoja praca, gdyby dzi ki coachingowi
osoby te moguy rozwiza swoje problemy lub polepszy
osi gane przez siebie wyniki.

Zcoachinguw pewien sposbb skorzystalby prawdopodob-
nieka dyzbezpo rednio podlegyych ci pracownikbw.Pozycja,
ktbr zajmujesz, atak e zdobyte do wiadczenie, umo liwipy
ci biegue opanowanie zada, z ktBrymi szamocz si inni.
We my na przykpad Shirley = osob, ktbr ostatnio awan-
sowano nakierowniczk . Nie przekazuje wystarczajco du o
zada swoim podwpadnym i starasi wszystko zrobi sama.
Jako do wiadczony mened er rozumiesz, jak istotne jest
wyznaczanie zada . Wiesz tak e, jak to zrobi. Doskonalipe
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t sztuk przez latai mbguby udzieli Shirley kilku praktycz-
nych wskazbwek. Carlosa, jednego z twoich bezpo rednich
podwpadnych, frustruje rola lidera zespopu ds. wsparcia
sprzeday. Ty sam powierzype mu to zadanie kilka miesi cy
temu. 1Z naszych spotka nigdy nic nie wynika * narzeka.
*+ Ludzie gadaj w kbuko,a potem robi sobie przerw na
lunch.Nigdydoniczego niedochodzimy®.Jako do wiadczony
lider mbguby pombc Carlosowi w tym, eby jego spotkania
miapy bardziej produktywny charakter.

Tak + masz du wiedz, ktBbr mbguby si podzieli
z innymi. Chodzi o wiedz specjalistyczn, dziki ktbrej
polepszylibyosi ganewyniki.Aleniemo esznato po wi ci
capegoswojego czasu.Dlatego coaching powinien dotyczy
tych sytuacji, ktbre najbardziej tego wymagaj. Tam zaan-
gaowany przez ciebie czasi poniesiony wysipek zostanie
docenionynajbardziej. Sytuacjetakiepojawia si najcz ciegj
w nast puj cych okoliczno ciach:

- nowy podwpadny potrzebuje wskazbwek;

- bezpo rednipodwadnyjestju prawiegotowydopodj cia
nowych obowi zkbw, potrzebuje tylko troch pomocy;

- pracownik,ktbrymakopotyzos ganiem wynikbw,mbgiby
doj do zadowalajcego poziomu, gdyby kto mbgunim
pokierowa .

Czy masz takich podwpadnych?
Wykorzystaj ocen pracownika
do sterowania coachingiem

Ocena pracownika jest cz sto najlepszym instrumentem do
identyfikacji wanych moliwoci prowadzenia coachingu.
Ocena pracownika jest formaln metod wykorzystywan
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przez wiele firm do oceny dziapa pracownikbw w zakresie
realizowania przydzielon ych im zada . Jestprzeprow adzana
co roku, aje eli wyst puje taka potrzeba, prowadzi si take
sesie kontrolne.Podobniejak zzaordynowan wizyt ulekarza
+ taki coroczny przegl d umo liwia mened erowi do-
strze enie problembw na takim etapie, kiedy nie maj

jeszcze charakteru powtarzalnego. Pomaga tak e pracow-
nikom i mened erom skupi si na celach i oczekiwanych

wynikach, ktbre maj wppyw na wysoko  wynagrodzenia,
skutkuj podwy kami i awansem. Sesje, podczas ktbrych
dokonuje si oceny pracownika, stanowi zarbwno potwier-
dzenie jak i sformalizowanie bie cej informacji zwrotnej,

ktbra powinna by c¢z ci kadej relacji o charakterze
mened ertpodwpadny.

Je eli dzi ki ocenie pracownika udaposi zidentyfikowa
problem, ktbry mona bdzie wyeliminowa, meneder
i podwpadny powinni opracowa zmierzajcy do tego plan.
Coachingjestcz stojegocz ci .Ocen pracowhikawykorzys-
tuje si take do wskazania umiejtnoci, wiedzy i/lub
do wiadczenia, ktbre stanowi warunek awansu. W tym
przypadku coachingrbwnie pozostajeniezmiernieistotnym
elementem planu.

Mened erowie nie cierpicy na nadmiar wolnego czasu
nie przepadaj za ocenianiem pracownikbw. Po pierwsze,
niewielu z nich lubi mbPwi ludziom prosto z mostu, e
wykonywana przez nich praca nie jest wystarczaj co dobra.
Podrugie, ocena ka dego bezpo redniego podwpadnego jest
czasochponna, a czas naley do najcenniejszych aktywbw
ka degomened era.Mimoto,je elidojejwykonaniapodejdzie
si wodpowiednim stanieduchaiprzeprowadziwew|a ciwy
sposbb, ocena taka b dzie warta poniesionego wysipku.

Uwaga:je eli nie spotkape si dotychczas zt metod inie
wiesz, jak najlepiej j wykorzysta, przejd do dodatku A.
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Znajdziesztam o mioetapowypodr cznik,zktbregodowiesz
si, jak dokona oceny pracownika w prawiduowy sposbb.

Wcze nie podejmij interwencj

Wiele sytuacji zwi zanych zcoachingiem b dzie obejmowa
takie typy zachowa ludzkich lub te problemy zosi ganiem
zapo onych wynikbw, ktbrych wolapby unikn . Kto nie
potrafi lub te nie b dzie wspbupracowa zinnymi, kto inny
dominuje nad grup do tego stopnia, e pozostapeosoby nie
s wstaniewpczy si wjejdziaiania. Jeszczekto nieustannie
spb nia si do pracy. Zawsze patwiej unika podobnych
problembw, ni si w nie angaowa. Je eli obserwowany
model zachowania wynika z konkretnego problemu osobo-
wo ciowego = jak dzieje si to w przypadku osoby, ktbra
obsesyjnie starasi zdominowa dziapaniagrupy = niewielu
mened erbw ochoczo podejmietrud stawieniaczopatakiemu
zachowaniu. S przecie mened erami, anie psychologami.
Inne problemy, takie jak ci gue spb nianie si, mog mie
swbj pocz tek w dysfunkcyjnej rodzinie. Naprawd tylko
nieliczni mened erowie chc si zajmowa czyimi prob-
lemami osobistymi. Jednak eliminacja trudno ci, przekuada-
jcych si nagorsze wyniki w pracy, i tak po cz ci naley do
ich obowi zkbw. Realizowanie tego zadania jest patwiejsze
w momencie, gdy interwencj podejmuje si odpowiednio
wcze nie.

Czteroetapowy  proces

Coaching prowadzi si na ogbuw czterech etapach, do
ktbrych nale : obserwacja, rozmowa, coaching aktywny,
sesjakontrolna.Poni ejombwimykrbtko ka dy ztych etapbw,
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w nast pnych rozdziapach przejdziemy do ich szczegbuowej
analizy.

Etap 1: Przygotowanie. Pierwszym etapem udanego
coachingujest obserwacja.Bezwzgl dunato,czycoaching
ma si odbywa Ww miejscu pracy, czy te poza nim
+ 0 okrelonej porze i w okrelonym miejscu + nie
powiniene nic robi do momentu, gdy zrozumiesz cap
sytuacj, poznasz danego pracownika oraz umiej tno ci,
ktbrymi obecnie dysponuje. Twoim zadaniem powinna
by identyfikacja jego silnych i spabychstron, jak rbwnie
Zrozumienie wpuywu, jaki prezentowane przez niego
zachowanie wywiera na wspbupracownikbw, atak e na
zdolno  osigania wyznaczonych celbw.

Etap 2: Rozmowa. Do tego etapu naley si gruntownie
przygotowa . Nie mona wic pozostawi jakichkolwiek
w tpliwo ci  co do celu rozmowy, kwestii, ktBre twoim
zdaniem s istotne, oraz konsekwencji wynikajcych
z ich niepodj cia. Coach przygotowany to lepszy coach.
Moment, w ktbrym osi gniesz taki stan, okre la gotowo
do zaanga owania twojego podwpadnego w rozmow
na temat strategii przezwyci enia problembw zwi za-
nych z osiganiem wynikbw oraz budowania umiejt-
no ci.

W wikszoci przypadkbw rozmowa powinna pro-
wadzi do opracowania planu coachingu, na ktbry
zgodz si  obie strony. Prostym przykpadem jest ze-
stawienie podniesienia wynikbw do standardowego
poziomu w okrelonych ramach czasowych i ryzyka
zwolnienia zpracy. Przyj cie konkretnego planu stanowi
gwarancj, e bdzie si systematycznie zwraca uwag
na polepszenie wynikbw.
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Etap 3: Coaching aktywny. Sesjecoachingowe powinny
rozpocz si w momencie, gdy zrozumiesz dan o0sob
ib dzieszdysponowapplanem dziaania. Efektywny coach
przedstawia pomyspy i udziela rad w taki sposbb, e
podwpadny moe si w nie wspucha, reagowa na nie,
atak edoceniaichwarto .Przekazywanieiprzyjmowanie
informacji zwrotnej jest niezmiernie istotn cz ci
coachingu aktywnego * atak e kontroli jako takiej.

Etap 4: Sesja kontrolna.  Efektywny coaching obejmuje
tak e sesj kontroln , ktbra upatwia monitorowanie
post pbw capego treningu. Dziki takim sesjom pod-
opiecznym patwiej jest pozosta na cie ce zmian. Je eli
zniej zbaczaj ,sesjakontrolnadajecimo liwo zawrBcenia
ich ze le obranego kierunku i ponownego skierowania
nawpa ciw drog. Sesjatakamoe obejmowa rozmow
natemat tego, co idzie dobrze, aco le. Na przykuad:1Czy
przypadkiem nie stoisz w miejscu?°. Sesje kontrolne
stwarzaj rbwnie sposobno do pochwalenia zadoko-
nane postpy, atake daj mo liwo poszukania okazji
do prowadzenia coachingu ustawicznego i otrzymywania
informacji zwrotnej.Je eliprzyj tywcze niejplan dziaania
wymaga modyfikacji, sesja jest doskonau okazj do
zrobienia tego.

Jeeli jeste wieo upieczconym menederem lub te

coachingiem zajmujesz si od niedawna, twoje pierwsze
wysipki mog wywopa uczucie pewnej niezr czno ci, mog
tak enieprzynie oczekiwanychrezultatbw.Pami tajednak,
e praktyka czyni mistrza.
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Podsumowanie

- Coachingjest procesem interaktywnym,zapomoc ktBErego
mened erowieikierownicypragn osi gn jedenzdwfch
celbw: (1) rozwiza problemy zwizane zgenerowaniem
okre lonych wynikbw lub (2) rozwin  zdolno ci pracow-
nikBw.

- Dziki coachingowi mona zwikszy produktywno
podwpadnych oraz ich szansena awans, atak e zmniejszy
odppyw warto ciowych  pracownikbw.

- Ocenapracownikacz stopokazuje,gdziemo nazastosowa
coaching.

- Coaching prowadzi si na ogbuw czterech etapach, do
ktbrych nale : obserwacja, rozmowa, coaching aktywny,
sesjakontrolna.



