Zostan coachem, a wszyscy cie pokochaja...
...I beda efektywnie pracowaé

Marzysz o pracownikach, ktérzy maja inicjatywe, potrafia aktywnie szuka¢ rozwigzan
i sa nastawieni na rozwoéj? Jesli tak, zmien styl zarzadzania i zacznij stosowac
coaching.

Ostatnio, bedac w jakim$ wielkim biurowcu, ustyszatem przypadkiem rozmowe dwéch kobiet.
Jedna z nich z niesmakiem moéwi :,Wiesz, jutro to mam fatalny dzieri. Czeka mnie coaching
z szefem...” Na to druga: ,Wspdfczuje. Kiedy w koricu dadzg ci $wiety spokéj?” Rozmowa ta
dobrze pokazuje, jak niewlasciwie coaching bywa postrzegany i w jak wielu srodowiskach
jego idea zostata zupetlnie wypaczona. Niestety, taki stereotyp coachingu jest dosc
powszechny.

Mam wrazenie, ze obecnie w Polsce z coachingiem jest tak: na pewno stat sie modny
i niemal wszyscy managerowie sporo o nim mowig. Probujg wiec go stosowac, ale niestety
robig to nieumiejetnie i w konsekwencji osiggajg rezultaty odmienne od spodziewanych.
Z premedytacjg nazywajg jednak swoje dziatania coachingiem, robigc tym samym krzywde
nie tylko swoim pracodawcom i podwtadnym, ale rowniez samej idei coachingu.

| jest tez tak, ze z jednej strony polski manager ma juz ogrom definicji, ba, eksperckich
artykutéw na temat coachingu. Czym jest, czym nie jest, jakie sg jego rodzaje i na czym
polega. Kazdy ma w zasiegu naprawde sporo wiedzy teoretycznej na ten temat. Jednak
z drugiej strony, wcigz niewiele jest organizacji, w ktérych coaching jest umiejetnie
stosowany. Z catg pewnoscig coaching dopiero sie w Polsce ksztaftuje i potrzeba lat, by
firmy wiasciwie z niego korzystaty.

Po co managerowi coaching?

Pojecie coachingu jest dzi§ jak stowo wytrych, pod ktére managerowie niestusznie
podciagajg zbyt wiele dziatan. Witasciwie rozumiany coaching jest z punktu widzenia osoby
kierujacej ludzmi bardzo interesujacym i pozgdanym narzedziem. Tzw. coachingowy styl
w zarzadzaniu jest o tyle kuszacy, ze przynosi korzysci managerowi, pracownikom i catej
firmie. Moze przy tym catkowicie zmieni¢ styl zarzgdzania.

Na czym polega coachingowy styl zarzadzania? W praktyce oznacza on odejscie od modelu
dyrektywnego zarzadzania na rzecz modelu opartego na zaufaniu do podwitadnych oraz
jednoczesnym przeniesieniu na nich odpowiedzialnosci za osiggane rezultaty. Centrum
uwagi w zarzadzaniu zostaje niejako przeniesione z managera, ktéry zawsze wie najlepiej,
nakazuje, rzadzi, dzieli i wydaje dyspozycje, na podwiadnych, ktdrzy aktywnie wykorzystujg
swoj potencjat do tego, by wypracowac najlepsze dla danej sytuacji rozwigzania.

Jak fatwo zgadngé, coachingowy styl zarzadzania nie jest receptg na kazdg sytuacje
organizacyjng. Btad popefni ten, kto stylem tym chce zastgpi¢ wszystkie dotychczasowe
metody zarzgdzania ludZzmi. Nie zmienia to jednak faktu, ze styl ten daje wybor i poszerza
mozliwosci managerskie. Sg bowiem w organizacji tacy ludzie i takie stanowiska, dla ktérych
potrzeba jasnych dyrektyw, wskazéwek i wsparcia na zasadzie ,tell, show, do”. Ale



réwnoczesnie réwnie tatwo wskazaé takie stanowiska i osoby, w przypadku ktérych tylko
coachingowe podejscie pozwoli w petni wykorzysta¢ ich potencjat.

Kiedy coachowaé?

Generalnie, po coachingowy styl zarzadzania w organizacjach siega sie w dwoch sytuacjach.
Pierwsza polega na dziataniu indywidualnym, punktowym. Oto swiadomy manager widzi, ze
w wybranych przypadkach coaching pozwoli uzyskaé lepsze rezultaty. Druga sytuacja ma
charakter strategiczny i polega na zmianie kultury organizacyjnej — przejsciu na coachingowy
styl w catej organizacji lub w jej wybranych obszarach.

Firmy decydujg sie na coachingowy styl zarzgdzania wtedy, gdy wigza duze nadzieje ze
swoimi pracownikami. Liczg na ich kreatywno$¢, rozwoj potencjatu i zaangazowanie. Wierza,
ze pracownicy zdecydujg sie pozosta¢ w firmie przez dtugi czas. W takim srodowisku pracy
coaching traktowany jest przez pracodawce jako rodzaj inwestycji i zarazem benefit
pracowniczy. Poza podstawowg korzyscig — lepszymi wynikami — jest elementem trwalej
wigzacym pracownika z pracodawcg. W zdrowym Srodowisku organizacyjnym pracownik
postrzega bowiem coaching jako wyrdznienie, ktére daje mu mozliwos¢ indywidualnego
rozwoju zawodowego i ksztattowania kariery. Czuje sie doceniony, dowartosciowany
i, przede wszystkim, zrozumiany.

Oczywiscie, rekonfiguracja stylu zarzadzania z dyrektywnego na coachingowy to ogromne
wyzwanie. Dla managera oznacza diametralng zmiane wiasnej postawy — przestaje byé
autorytatywnym wodzem, stajgc sie liderem i partnerem, otwartym na dyskusje
i ukierunkowanym na rozwoj swoich podwitadnych. Mowigc w uproszczeniu, podwtadni juz
nie przychodza do szefa z problemami, lecz z wypracowanymi przez siebie rozwigzaniami,
ktére najczesciej majg sens, sg stuszne i stuzg optymalizacji pracy. W takich okolicznosciach
szef wytycza kierunek, wspiera, decyduje, ale juz nie rzadzi w sposob autorytatywny.

Dla organizacji wprowadzenie coachingowego stylu zarzadzania oznacza zmiane kultury
organizacyjnej. W Polsce jestesmy bardzo przyzwyczajeni do hierarchicznego, dyrektywnego
stylu kierowania ludzmi. Szef méwi: jak wiem, ja wam powiem jak, ja wam pokaze itd. Dla
mnostwa firm szef, ktéry na wszystko ma recepte to naturalna sytuacja. Ten styl przez lata
praktycznie nie miat zadnej alternatywy. By¢ moze wtasnie to stanowi dzi§ gtéwna bariere dla
upowszechniania dobrych praktyk zwigzanych z coachingowym stylem kierowania ludzmi.
Nie jest bowiem fatwo odejs¢ od rzadzenia na rzecz otwartego dialogu, umiejetnosci
stuchania, poszukiwania informacji zwrotnej i pozwolenia ludziom by¢ kreatywnym
w samodzielnym poszukiwaniu rozwigzan. Patrzac gtebiej, to troche tak, jakby przestac
traktowac pracownikéw przedmiotowo, a zaczaé dostrzegaé w nich kluczowg warto$¢, godng
uwagi i inwestycji.

Zarowno manager jak i organizacja potrzebujg czasu, kompetencji i dojrzatosci, by przyjac
coachingowy styl zarzadzania. Niewiedza i brak umiejetnosci sa niebezpieczne i szybko
przynosza wiecej szkod niz pozytku. Firmy, ktore bez przygotowania sprébowaty wdrozy¢
coachingowy styl zarzadzania, nie odnosza spodziewanych korzysci. W firmie coaching
zaczyna mieC zte konotacje i wypaczana jest jego zasadnicza idea. Upowszechniajg sie
btedne skojarzenia, ze coaching to w najlepszym przypadku strata czasu, a w najgorszym



pretekst do reprymendy i negatywnej oceny potgczony z psychologicznymi manipulacjami.
W efekcie nabrzmiewajg zte relacje pracownikdw z przetozonymi. Ludzie, zamiast sie
rozwija¢ i wspotpracowac, coraz bardziej sie alienujg, przyjmujac rozmaite pozy icoraz
czesdciej myslac o zmianie srodowiska pracy. To dosy¢ wysoka cena za btedy we wdrazaniu
stylu zarzadzania, ktory przeciez moze znakomicie wspierac firme.

Jak sie przysposobi¢ do coachingowego stylu?

Jedli organizacja nie ma kompetencji niezbednych do zaszczepienia coachingu ws$rod
manageréw, potrzebne jest doradztwo i pomoc profesjonalnych firm zewnetrznych. Wsparcie
udzielane jest na kilku poziomach: od konsultacji celdéw i zakresu, w jakim organizacja chce
stosowaé taki styl, przez rozwdj kompetencji managerskich, po wsparcie szkoleniowe,
wspotprace warsztatowg i superwizje. Wspotpraca z zewnetrznymi ekspertami i doradcami
pozwala wytoni¢ w firmie managerdéw, ktorzy przygotowywani sg do roli coacha. Nastepnie
opracowywane sg programy szkoleniowe z zakresu procesu coachingu oraz rozwoju
coachingowych metod zarzadzania. Managerowie uczg sie nowych postaw i podejscia do
kierowania ludZzmi oraz rozwigzywania probleméw. Dobrg praktyka jest stworzenie w firmie
wewnetrznego systemu certyfikacji dla coachéw. Jesli firma zmienia kulture organizacyjna,
niezbedna jest wzajemna wymiana doswiadczen, spostrzezen i wnioskow pomiedzy
coachami. Wskazane sg tez regularne superwizje, dzieki ktérym mozna nie tylko skorygowaé
procesy i postawy, ale tez uzyskac bardzo cenne wnioski.

Pytania o efekty

Wiele firm pyta o mierzalne efekty wprowadzenia w organizacji coachingowego stylu
zarzadzania. Pojawia sie presja na kalkulacje ROI, jak réwniez pytania o zasadnos¢ — czy
w danej sytuacji coaching ma sens. W praktyce bardzo trudno oszacowac efekt
coachingowego stylu zarzadzania, ale nie nalezy wpada¢ w panike, poniewaz podobnie
trudno szacowac¢ efektywnos¢ dla dyrektywnego stylu zarzgdzania. W takiej sytuaciji lepiej po
prostu mie¢ swiadomos¢ opcji, jaka daje coaching. Warto przypomnie¢ sobie zarzgdzanie
sytuacyjne, ktére mowi o dopasowaniu stylu zarzgdzania do jednostek. Manager powinien
traktowa¢ coaching jako narzedzie, zgtebia¢ je i doskonali¢ wlasne kompetencje, ktére
pomagajg mu stosowac coaching w pracy z podwtadnymi. Znajomos$¢ narzedzia pozwoli
siegngC po nie w przypadku konkretnych osoéb i sytuacji — nie odwrotnie. A dobre praktyki
w jednym obszarze mogg w firmie zacheci¢ innych managerow, do stosowania coachingu.

Najczestsze btedy i putapki, czyli dlaczego coaching nie dziata

Pojscie za moda — wiele firm chce stosowaé coachingowy styl zarzgdzania, poniewaz jest
taka moda. Nasladownictwo i kopiowanie wzorcéw nie powinno przestoni¢ celéw oraz
zasadnosci korzystania z coachingu.

Brak jasnych celéw — w zarzadzaniu cel jest rownie wazny, jak jego realizacja. Istnieje
ryzyko traktowania coachingowego stylu zarzgdzania w sposob systemowy, proceduralny.
Manager koncentruje sie na metodach, a nie na celu, jaki on i jego zesp6t majg osiggnac.



Niewiedza, brak przygotowania i praktyki — nie mozna efektywnie przyja¢ coachingowego
stylu zarzadzania bez przygotowywania merytorycznego i praktycznego, bez odpowiednich
kompetencji. Niewiedza i brak umiejetnosci w stosowaniu coachingu odnoszg skutek
odwrotny od planowanego.

Manager wciaz szuka rozwigzan — w coachingowym stylu za btad nalezy uznaé dziatania
wynikajace z nawykéw dyrektywnego stylu zarzadzania. Jednym z czestych przyktadow jest
narzucanie przez coacha jego wiasnych rozwigzan. W ten sposob przekresla sie sens
coachingu, zabijajac przy okazji kreatywnos$¢ osoby coachowane;.
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