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1. Definicja coachingu

,Odblokowywanie potencjatu osoby w celu maksymalizaciji jej czy jego dokonan i dziatan. Jest raczej

pomaganiem w uczeniu sie niz nauczaniem.” (J. Whitmore, 1996, za Sidor-Rzadkowska, 2009)

.Konwersacja lub seria konwersacji jednej osoby z drugg [...], ktdéra przynosi¢ ma korzys¢ w postaci
postepu” (J. Starr, 2005, za Sidor-Rzgdkowska, 2009)

.Proces umozliwiajgcy uczenie i rozwéj, a tym sposobem poprawe dziatania [...] wymagajgcy wiedzy
i rozumienia wielosci stylow, umiejetnosci, technik odpowiednich dla kontekstu, w ktérym proces ten

ma miejsce” (E. Parsloe, za Sidor-Rzgdkowska, 2009)

~Wspotpracujacy, zindywidualizowany, ukierunkowany na cel i zorientowany na rezultaty proces
ufatwiajgcy zmiane poprzez wspieranie samoukierunkowanego uczenia sie i osobistego rozwoju
opierajgcego sie na dowodach i przez wigczenie etycznej praktyki.” (A.Grant, 2006, za Sidor-
Rzadkowska, 2009)

.Kompleksowe podejscie stuzgce wspieraniu rozwoju poprzez zastosowanie szeregu réznorodnych
technik, zwiekszenie efektywnosci wykorzystania potencjatu umiejetnosci, pomoc w przyswajaniu
nowej wiedzy i doskonalenie dziatania” (por. Respondek i Pinkowska-Zielinska 2005, Porosto 2007,
Smotka 2007, Bennewicz 2008, za Sidor-Rzgdkowska, 2009)

Powyzej zostato zacytowanych kilka wybranych, z ogromnej liczby definicji coachingu. Wybrane
zostaty celowo, ze wzgledu na fakt, iz wskazujg na najwazniejsze cechy coachingu, ktéry bedziemy
rozumie¢, jako wspotprace pomiedzy profesjonalanie przygotowanym specjalista i jego klientem
(przetozonym i podwtadnym, pomiedzy wspotpracownikami w organizacji — peer-to-peer) nastwiong na

realizacje konkretnych mierzalnych celéw, spdojnych ze strategig i celami catej organizaciji.

2. Cele coachingu

Mozna powiedzie¢, iz coaching funkcjonuje na dwdch réznych poziomach. Po pierwsze moze
dotyczy¢ pracy nad relacjg pomiedzy dziataniem a rezultatem. Kiedy podejmowane dziatania nie
przynoszg oczekiwanych efektow konieczne jest doskonalenie. Coaching moze stuzy¢ zaréwno
w dostrzezeniu niezadowalajgcych rezultatdéw, jak i zdiagnozowaniu przyczyn ich wystepowania,
w okresleniu niezbednych zmian w dziataniu, wspraciu wprowadzenia ich w zycie i wreszcie ocenie,
czy nastgpita poprawa. W takim przypadku méwimy o coachingu doskonalenia dziatania (poziom
zachowania).

Po drugie, coaching moze stuzyé zmianie bardziej pogtebionej, gdy dotyczyé bedzie Poprawa
dziatania moze nie by¢ mozliwa, gdy oparte jest ono o btedne zatoZzenia (np. nic nie da wspomaganie

uczenia sie lepszej organizacji czasu pracy, je$li pracownik uwaza, ze realizowane przez niego cele
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nie majg sensu). W tym przypadku bedzie to coaching nakierownay na przyjecie nowej
perspektywy (poziom postaw).

Ogodlnie rzecz ujmujgc mozemy powiedziec, iz coaching ma stuzyé rozwijaniu kompetencji pracownika
niezbednych na jego stanowisku pracy. Przez kompetencje rozumiemy tu wiedze i umiejetnosci oraz

jego postawy.

Coaching jest przejawem troski o rozwdj zawodowy pracownika. Proces rozwoju mozna przedstawi¢

za pomocg drabiny kompetenc;ji:

Swiadomo$¢ niekompetengii

Swiadomo$¢ kompetengii

Nieswiadomos¢ kompetenc;ji

Nieswiadomos¢ niekompetencji

Nieswiadomo$¢ niekompetencji. Wielu z nas wykonuje rézne dziatania, nie zastanawiajgc sie nad ich
rzeczywistg skuteczno$cig. Dziwimy sie czasem, dlaczego niektére rzeczy nie dziatajg tak, jak
powinny. Najczesciej powodem jest fakt, Zze nie wiemy, iz brakuje nam odpowiedniej wiedzy,

umiejetnosci lub postaw.

Swiadomo$é niekompetencji. Moze jednak zdarzyé sie co$, co nam uswiadomi, ze nie jeste$émy tak
kompetentni, jak myslelismy. Moze to by¢é powazna refleksja nad wtasnymi dziataniami i ich efektami,
jakas ustyszana krytyczna uwaga na temat naszych umiejetnosci Ilub tez udziat
w szkoleniu/coachingu, ktére pomogto nam dokonaé oceny poziomu naszych umiejetnosci, moze

uswiadomic wtasng niekompetencje.

Swiadomos$é kompetencji. Jest ona wynikiem dziatan zmierzajgcych do podniesienia poziomu
wiasnych umiejetnosci. Podejmujemy te dziatania, majgc swiadomos¢ wszystkich technik i metod,
jakich bedziemy uzywa¢. Waznym aspektiem tego etapu jest praktyka, podczas ktérej staramy sie

udoskonali¢ posiadane umiejetnosci.

NieSwiadomos$¢ kompetencji. Jest to ostatni poziom, ktéry osiggamy dzieki dtugiej praktyce,
zdobywanej zaréwno podczas szkolenia, coachingu, jak i w 2zyciu, w efekcie czego pewne

umiejetnoéci stajg sie naszg drugg naturg. Mozna poréwnaé te sytuacje z naukg prowadzenia
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samochodu. Poczagtkowo, kiedy uczymy sig, stale myslimy o tym, ze zmieniamy bieg, naciskamy
pedaty, krecimy kierownicg, itd. Po zdaniu egzaminu na prawo jazdy i nabyciu doswiadczenia, dzieki
wielu godzinom jazdy samochodem, zaczynamy sobie uswiadamiac¢, ze zmieniamy biegi, hamujemy,

odpowiednio krecimy kierownicg, nie myslac o tym, co robimy.

3. Coaching a inne dziatania wspierajace pracownikéw

Zakres oddziatywania coachingu sprawia, ze jest on czgsto mylony z konsultingiem, psychoterapia,
mentoringiem czy szkoleniem.

Konsulting to praktyka zwigzana z opracowywaniem rozwigzan dla zaistniatego problemu,
doradzaniem przy formutowaniu takich rozwigzan oraz ewaluowaniem wdrozen. Ewentualny rozwoj
indywidualnych kompetencji pracownika jest efektem posrednim konsultingu, a nie jego celem.
W przypadku coachingu oddziatywanie bedzie odwrotne, poniewaz bezposrednio chodzi w nim
0 wspieranie rozwoju, a dopiero posrednio moze to przynosi¢ rozwigzanie szerszych problemow
organizacyjnych.

Psychoterapia jest dziataniem majgcym na celu przywrdcenie réwnowagi psychicznej, emocjonalnej
i miedzyludzkiej u osob, w ktérych zyciu pojawito sie zaburzenie. Poprzez postwienie diagnozy,
zastosowanie interwencji terapeutycznej i dziatania korygujgce, dazy sie w psychoterapii do
osiagniecia z gory przyjetych rezultatéw, okreslonych przez terapeute w ramach obowigzujgcych
definicji dysfunkcji, zaburzenia, leczenia i zdrowia. To zasadniczo odrdznia psychoterapie od
coachingu, w ktorym pozgdane rezulaty sg okreslane przez coachowanego (lub wspdlnie z nim).
Mentoring dotyczy budowania relacji, w ktorej bardziej doswiadczony sprawuje opieke nad
posiadajgcym mniejsze doswiadczenie. Jest to specyficzny proces dydaktyczny umozliwiajgcy
zarowno przekaz wiedzy ogoélnodostepnej, obejmujgcej informacje i umiejetnosci z zakresu efektywnej
pracy, jak i wiedzy ukrytej, czyli nawykdw, najlepszych praktyk stosowanych nieswiadomie, ale
bedacych niezastgpionym elementem biegtosci w danej dziedzinie. Mentor dzieli sie swoim
doswiadczeniem, udziela rad, wskazéwek, rekomenduje, samemu stuzy za przyktad do nasladowania
i demonstruje pozadane postawy. Coach nie musi dawac¢ przyktadu, demonstrowac¢ najlepszych
praktyk i wrecz powinien powstrzymac sie od udzielania rad.

Szkolenie podobnie jak coaching ma na celu rozwdj kompetencji pracownikéw (wiedzy, umiejetnosci
i postaw), jednak szkolenie stuzy przekazywaniu wiedzy z zewnatrz, natomiast coaching, na
poszukiwanie jej we wikasnym wnetrzu. Coach stucha i zadaje pytania, natomiast trener przekazuje
okreslong porcje wiadomosci. Istotg coachingu jest mnogos¢ rozpatrywanych rozwigzan, podczas gdy
szkolenia — jednoznaczne wskazéwki postepowania. Szkolenie i coaching powinny w organizacji

stanowi¢ harmonijne potgczenie (Sidor-Rzgdkowska M. , 2012)

Coaching jest praktyka, ktéra choé¢ réznie stosowana, posiada cechy wspdlne wszystkim
swoim odmianom, wystarczajgce aby ja charakteryzowaé. Jest to praktyka realizowana przez
przygotowang do tego osobe, mozliwa do uporzadkowania w etapach i odtwarzalnych

dziataniach, przynoszaca obserwowalne, wymierne rezultaty, zawsze powigzane z potencjatlem

StronaS



s oz Benchmarking

GMIN | FOWIATOW szukamy najlepszych rozwiazari

i kompetencjami. Jest to praktyka o okreslonych celach, ukierunkowana na rozwéj oraz zmiane
w zakresie postrzegania, rozumienia i umiejetnosci. Realizowana jest interaktywnie poprzez
proces komunikowania sie, opiera sie na wspoéipracy i zaangazowaniu, przy zachowaniu
ciaglosci oddziatywan dostosowanych do indywidualnej specyfiki coachowanego i jego
sytuacji. Wymaga autentycznego zaangazowania stron i zaufania pomiedzy nimi. (Marciniak,
2009)

4. Umiejetnosci wazne w pracy coacha

Praca coacha obejmuje zasadniczo:

= uruchomienie potencjatu, wiedzy i kompetencji klienta,

= zarzadzanie czasem i pracg zarowno w trakcie sesji, jak i catego procesu coachingowego,

= okreslenie potrzeb rozwojowych — pomaganie w ustaleniu celéw,

» towarzyszenie klientowi (pracownikowi), przeprowadzenie go przez caty cykl uczenia sie
(pomaganie w okresleniu probleméw, stawianie wyzwan, wspieranie procesow oceny,
wzmacnianie motywacji, przekazywanie informacji zwrotnych).

Wiedza jakg powinien posiada¢ coach to przede wszystkim zasady i proces uczenia sie 0séb
dorostych, ale rowniez swiadomosé czym jest coaching, jakie sa narzedzia i etapy pracy w procesie
coachingu.

Umiejetnosci wazne w pracy coacha:

= umiejetnos¢ aktywnego stuchania,

= parafrazowanie i klaryfikowanie,

= odzwierciedlanie stanéw emocjonalnych,

= zadawanie wtasciwych pytan,

= zarzgdzanie sobg i pracg w trakcie sesji,

= umiejetno$¢ budowania relacji coachingowej (zawieranie kontraktu, budowanie zaufania,
tworzenie bezpiecznej przestrzeni dla uczenia sie, autentyczno$¢, przestrzeganie zasad
etycznych)

= umiejetno$¢ facylitacji i wywierania wptywu na proces uczenia sie i osiggania celéow przez
pracownika,

= asertywnosé. (Kukietka-Pucher, 2009)

5. Modele i narzedzia pracy coacha

Model Davida Kolba

Uczenie sie dorostych opiera sie na wykorzystywaniu doswiadczen. Liderem w rozwijaniu praktyk
uczenia sie przez doswiadczenie jest David Kolb (1984). Uczenie sie jest wedtug niego ,procesem
wytwarzania wiedzy na drodze transformacji doswiadczenia”. Dla autora uczenie sie jest nie tyle

przyswajaniem tredci, ile interakcja miedzy trescig a doswiadczeniem, przeksztatcajagcym sie
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nawzajem. Zadaniem nauczyciela jest nie tylko przekazywanie nowych tresci, ale tez modyfikacjg

wczesniejszych, jesli blokujg nowe.

Kolb opart swoj model uczenia sie przez doswiadczenie na modelu rozwigzywania probleméw,

powszechnie wykorzystywanego w koncepcjach rozwoju organizacji. Wyrdznia cztery kroki w cyklu

uczenia sie przez doswiadczenie:

1. Konkretne doswiadczenie. Petne zaangazowanie w nowe, biezgce doswiadczenie.

2. Obserwacja i refleksja. Obserwacja doswiadczen ucznia i refleksja prowadzona nad nim z wielu
perspektyw.

3. Tworzenie abstrakcyjnych pojeé i generalizacji. Tworzenie koncepcji integrujacych wyniki
obserwacji w logiczne teorie.

4. Testowanie praktycznych implikacji nowych koncepcji w nowych sytuacjach. Uzywanie

teorii do rozwigzywania probleméw. (Knowles, Holton Ill, & Swanson, 2009)

DOSWIADCZENIE

Zréb cos.
ZASTOSOWANIE REFLEKSJA
i i Pomysl o twoim
Zastosuj teorig. pr et
WIEDZA

Uogdlnij wnioski,
ktore wyciggnates

Rysunek 1. Model uczenia sie przez doswiadczenia Davida Kolba (Knowles, Holton 1ll i Swanson, 2009)
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Model GROW
Model GROW opisuje cztery kolejne kroki (etapy) sesji coachingu. Celem jest zaangazowanie
pracownika w refleksje nad jego dziataniem oraz pomoc w zaplanowaniu konkretnych sposobow
(zachowan), ktére wdrozone pomoga zwiekszyé jego skutecznos¢. Coach pomaga odnalezé
pracownikowi samodzielnie odpowiednie dla niego rozwigzania. Menedzer moze takze, gdy juz
wystucha odpowiedzi podwtadnego na zadane pytania, zasugerowa¢ pewne rozwigzania (na przyktad
okreslone sformutowanie celu). Kazdorazowo muszg one by¢ jednak poddawane dyskusji. Coaching
w wykonaniu przetozonego nie moze sie zamieni¢ w komenderowanie — mowienie podwtadnemu,
co ma zrobi¢. Dla skutecznosci wymaga partnerskiej, zyczliwej relacji miedzy menedzerem
i podwtadnym.
Schemat sesji wedtug modelu GROW przedstawia sie nastepujgco:
= G (ang. Goal) — okreslenie celu coachingu (lub danej sesji): zdefiniowanie lub przypomnienie
pozadanego lub oczekiwanego standardu efektywnosci,
» R (ang. Reality) — przeglad sytuacji biezgcej i jej poréwnanie z sytuacjg pozadang (celem),
= O (and. Options) — przeglad pomystéw na zwiekszenie efektywnosci dziatania i zmniejszenie
réznicy miedzy stanem obecnym (,rzeczywistoscig”) a stanem pozgdanym (,celem”),
= W (ang. Way forward) — podsumowanie pomystow i zaplanowanie na ich podstawie
konkretnych dziatan, ktérych wykonanie powinno zaowocowac¢ oczekiwanym wzrostem
efektywnosci; plan dziatania powinien szczegotowo okreslac co, jak i kiedy (w jakiej sytuacji

zostanie zrobione).

Pierwsza sesja stuzy analizie obecnej sytuacji, wyznaczeniu celu, przegladowi réznorodnych
sposobdw jego realizacji oraz wybraniu i zaplanowaniu konkretnych dziatann ukierunkowanych na
realizacje wyznaczonego celu. Kolejne sesje stuzg monitorowaniu realizacji celu oraz wprowadzaniu
niezbednych korekt w planie dziatania i opierajg sie w duzej mierze na dostarczeniu podwtadnemu
rzetelnej informacji zwrotnej oraz okazji do dalszej refleksji. W tym przypadku sprawdza sie technika
AID:
= A (ang. Action) — opis zachowan zaobserwowanych u podwiadnego podczas wykonywania
przez niego obowigzkéw zawodowych,
= | (ang. Impact) — opis rezultatéw, jakie owe zachowania przyniosty; podkreslenie zaréwno
pozytywnych wynikéw, jak i tych, ktére wymagajg jeszcze poprawy,
= D (ang. Desired outcome) — przypomnienie podwtadnemu uzgodnionego celu, czyli standardu

efektywno$ci, do ktérego spetnienia powinien dgzy¢. (Smdétka, 2009)
Dyskusja zogniskowana'

»,Cztowiek ukazuje swoj rozum nie tyle w odpowiedziach, ile w pytaniach”.

Aleksander Swietochowski

! Na podstawie niepublikowanych materiatow oraz ,,Podrecznika trenera” S. Jarmuza i T.Witkowskiego
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Dyskusja zogniskowana jest stosowana do prowadzenia zebran, spotkan czy narad w wielu duzych
firmach na swiecie. Ma takze swoje zastosowanie w szkoleniach i coachingu. U podstaw dyskus;ji
zogniskowanej lezy schemat odbioru informaciji i dziatania ludzi dorostych. Wyobrazmy sobie prostg
sytuacje robienia zakupow. Wchodzimy do sklepu ze sprzetem RTV noszgc sie z zamiarem kupna
telewizora. Rozglagdamy sie w ofercie sklepu, oceniamy wystawione tam modele, rozmawiamy ze
sprzedawcyg iewentualnie kupujemy. Sytuacja wydaje sie banalna, ale jesli dokfadnie ja
przeanalizujemy, zobaczymy pewng prawidtowos¢ charakterystyczng dla bardzo wielu innych sytuaciji
zyciowych i zawodowych, w ktérych podejmujemy decyzje. Pierwszy etap to spostrzezenie, odbiér
informacji, oraz zwrécenie uwagi na cos. Odbywa sie to dzieki naszym podstawowym procesom
poznawczym takim jak percepcja i uwaga. Gdy odbierzemy jakie$ informacje, nastepuje drugi etap
polegajacy na pojawieniu sie emocji. Jesli nam sie co$s podoba pojawiajg sie pozytywne emocje,
odwrotnie, jesli nam sie nie podoba czujemy niecheé, niesmak, ztos¢ lub inne emocje. Pojawienie sie
emocji wigze sie zwykle z motywacjg do zrobienia czegos, w tym wypadku rozwazenia sytuacji. Trzeci
etap polega wiasnie na interpretacji odebranej sytuacji. Uruchamiane sg wowczas procesy
porownywania, analizy, przewidywania itp. Stowem nastepuje intelektualna obrébka zdarzenia.
W naszym przyktadzie z telewizorem, analizujemy czy sta¢ nas na ten model, jak bedzie pasowat do
innych mebli, czy bedziemy korzystaé z funkcji, jakie posiada, jaki ma okres gwarancji i inne kwestie.

Teraz dopiero przechodzimy do etapu czwartego, polegajacego na podjeciu decyzji. Okazuje sie,

ze prowadzgc dyskusje mozemy zastosowaé schemat zadawania pytan, ktéry odnosi sie do czterech
etapow cyklu opisanego wyzej. Nazwijmy te etapy, ktére w dyskusji zogniskowanej zwane sg

poziomami i okresimy, na czym polegaja:

1. Poziom obiektywny.
Polega na zbieraniu informacji. W trakcie sesji coachingowej prowadzgcy zadaje pytania, by uzyskaé
fakty, ktére bedg przedmiotem dalszej pracy. W zaleznosci od tematu, ktérego dotyczy dyskusja,
mogqg to byé bardzo rézne pytania. Jesli celem coacha jest praca nad zmiang dotychczasowych
sposobdéw radzenia sobie z obiekcjami klientéw, to zadaje dosy¢ oczywiste pytanie: "W jaki sposob
reagujesz na zastrzezenia klienta dotyczgce zbyt wysokiej ceny?" Zwréémy uwage, ze juz na tym
etapie mozna popetni¢ btgd pytajgc od razu "Jak najlepiej radzi¢ sobie z zastrzezeniami?" Z punktu
widzenia dyskusji zogniskowanej jest to poziom pdzniejszy. Trudno jest oceniaé, ktoéry ze sposobow
jest najefektywniejszy nie majgc przegladu tych sposobow. Zebranie faktdow stanowi naturalny
i konieczny etap rozwazania problemu. Przyktady pytan na poziomie obiektywnym:

= Jak wygladajg twoje typowe przygotowania do prowadzenia prezentacji (rozmowy

oceniajgcej, rozmowy kwalifikacyjnej)?

= W jaki sposéb przekazywane sg w firmie informacje o trudnych decyzjach zarzgdu?

= Ktoére warunki waszej oferty sg najczesciej kwestionowane przez klientow?

= Jak przebiega zwykle twoja rozmowa z pracownikiem?

= Jaka sytuacja sprawita ci problem podczas prowadzenia coachingu?
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2. Poziom emocjonalny
Po to, by wzbudzi¢ motywacje do pracy nad problemem, nalezy wywota¢ (lub przywotaé przeszie)
emocje z nim zwigzane. Cziowiek jest istotg, ktérej przy podejmowaniu decyzji i dziatan towarzyszg
emocje. Ponadto rozwazana sprawa wydaje sie bardziej wyrazista wowczas, gdy wspominamy
towarzyszgce jej emocje. Poziom emocjonalny jest czesto pomijany w dyskusji, poniewaz prowadzgcy
obawiajg sie, ze rozmowa przestanie by¢ merytoryczna. Emocje sg potrzebne takze z tego powodu, iz
omawiane zagadnienia wydajg sie blizsze rzeczywistosci. Przyktady pytan na poziomie
emocjonalnym:

= Jak poczute$ sie wtedy, gdy klient zrezygnowat z twojej ustugi?

= Jakie emocje pojawity sie u ciebie, gdy po dtugiej prezentacji, zarzad nie

zaakceptowat proponowanych przez Ciebie rozwigzan?
= Jak reagujg pracownicy, gdy udzielasz im nagany w obecnosci innych?

= Co czules, gdy Twoj podwtadny zaczat kwestionowaé Twoje argumenty?

3. Poziom interpretaciji
Pierwsze dwa poziomy dyskusji stuzg przygotowaniu etapu zasadniczego, ktéorym zazwyczaj jest
interpretacja zdarzenia. Majgc baze faktéw i zdajgc sobie sprawe z emocji towarzyszgcych tym
faktom, mozna dopiero rozwaza¢ ewentualne rozwigzania. Jak wspomnieliSmy wczes$niej,
najczestszym btedem popetnianym na réznego rodzaju zebraniach, spotkaniach czy szkoleniach jest
rozpoczynanie rozmowy od poziomu interpretacji. Zadanie pytania o rozwigzanie powoduje
niejednokrotnie efekt, ktéry mozna nazwac ,ale, o co chodzi?”. Powodem jest oczywiscie pominiecie
fazy zbierania informacji, a wiec poziomu obiektywnego. Jesli celem dyskusji zogniskowanej jest
wypracowanie trwatych rozwigzan jakiego$ problemu, mozna na tym etapie wykorzysta¢ ktorgs
z technik twérczego rozwigzywania probleméw na przyktad technike burzy mézgdéw. Typowe pytania
na poziomie interpretacji:

= Jak nalezatoby zareagowac, aby klient nie zrezygnowat ze wspétpracy?

= Jak mégtbys przekonaé zarzad do Twoich pomystow?

= Ktory sposob podejscia jest najkorzystniejszy w obecnych warunkach?

= Jakie sg najczestsze powody konfliktéw z pracownikami?

= Dlaczego pracownik zakwestionowat proponowane rozwigzanie?

4. Poziom decyzji

Interpretacja zdarzen nie konczy dyskusji. Ostatnim etapem, podobnie jak w omdéwionym przyktadzie
zakupu, jest decyzja. W przypadku coachingu chodzi o to, by pracownik zadeklarowat sie, jakie
dziatania podejmie w zwigzku z wypracowanymi rozwigzaniami. Bywa niejednokrotnie tak, ze podczas
sesji pracownik jest bardzo zaangazowany w wypracowanie optymalnych sposobdw radzenia sobie
w roznych sytuacjach. Okazuje sie pozniej, ze brakuje wdrozenia w zycie pomystow czy rozwigzan.
Z tego witasnie powodu warto jest pyta¢c o decyzje dotyczace wdrozenia nowych rozwigzan
(zachowan). Przyktady pytan na poziomie decyzji:

= W jaki sposéb zamierzasz teraz obstugiwaé trudnych klientéw?
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= Jak bedziesz prowadzi¢ teraz rozmowe dyscyplinujgcg ze swoim pracownikiem?
= Co powiesz swoim kontrahentom, gdy bedg odwlekaé¢ decyzje?
= Jak nastepnym razem zareagujesz, gdy pracownik bedzie kwestionowat to, co

mowisz?

Po prezentacji metody kilka uwag o jej praktycznym wykorzystaniu. Kolejne etapy metody zawierajg
pytania odnoszgce sie najpierw do przesztosci (poziom obiektywny, emocjonalny, czesciowo
interpretacji), potem do terazniejszosci (poziom interpretacji) i wreszcie do przysziosci (poziom
decyzji). Dzieki takiej konstrukcji mozliwe jest potaczenie réznych perspektyw czasowych, a przez to
zwiekszenie szansy wprowadzenia w zycie ustalen dokonanych przy pomocy dyskusji zogniskowane;j.
Praktyka stosowania metody pokazuje, ze na kazdym poziomie mozemy zadawac wiecej niz jedno
pytanie. Szczegodlnie dotyczy to fazy zbierania informacji. Nie nalezy przesadza¢ z pytaniami na
poziomie emocjonalnym, gdyz tragci to nadmiernym psychologizowaniem w rodzaju ,Powiedz, co

czute$ i czy chcesz o tym porozmawiac?”.

Przesledzmy przyktad dyskusji zogniskowanej wykorzystanej na sesji dotyczgcej skutecznego

karania pracownikéw:

Coach: Przypomnij sobie sytuacje z twojego zZycia, w ktérych zostate$ ukarany, a kara nie odniosta
pozgdanego skutku. (poziom obiektywny).

Pracownik: Kiedys szef ukarat mnie obnizeniem premii za pieciominutowe spdznienie do pracy. Potem
spOzniatem sie jeszcze kilka razy, bo i tak nic gorszego mnie juz nie mogto spotkac. Przeciez nie
pozwoli sobie na zwolnienie dobrego specjalisty.

Coach: Jak wéwczas sie poczutes? (poziom emocjonalny).

Pracownik: Poczutem sie wsciekty a potem rozzalony.

Coach: Skad wziety sie takie emocje? (poziom interpretacji).

Pracownik: Poniewaz kara byta za wysoka w stosunku do przewinienia.

Coach: Jakg zasade karania mozemy sformutowac na tej podstawie? (poziom interpretacji)
Pracownik: Kara powinna by¢ adekwatna do przewinienia

Coach: Jak zamierzasz stosowac te zasade w twojej pracy (poziom decyzji)

Pracownik: Przed ukaraniem zastanowie sie, czy kara jest odpowiednia, a wiec czy rzeczywiscie

zmieni zachowanie.

Podany przyktad jest fragmentem dluzszej dyskusji z pracownikiem. Na podstawie innych sytuac;ji
przez niego wskazywanych mozna dojs¢ do kolejnych zasad. Zwréémy uwage, ze coach dochodzi do
pozadanych konkluzji razem z pracownikiem, a nie wygtasza niepodwazalne prawdy ex-catedra.
Uaktywnienie emocji z jednej strony pobudza pracownika do rozmowy i analizy, a z drugiej daje im
doswiadczenie pozwalajgce na powazne potraktowanie omawianych tresci.

Dyskusja zogniskowana stanowi niezwykle pomocne narzedzie w pracy coacha. Umiejetne jej

wykorzystanie pozwala kontrolowaé przebieg sesji i jest angazujgca dla pracownika.
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Inny przykfad: Sesja dotyczgca pisania procedur

Coach: Przypomnij sobie ostatnia procedure, ktérg miate$ napisa¢, czego ona dotyczyta?
(PoOZioM......cevvviiiieeeea, )

Pracownik: To byta procedura dotyczgca realizacji projektéw..

Coach: Opowiedz, jak wygladafo pisanie tej procedury? Od czego zaczafte$ i co byto dalej?
(POZIOM....ceiiiii e )

Pracownik: Dfugo nie mogfem sie za to zabrac¢, bo miatem wiele innych zadan. Jak mnie juz termin
naciskat i wzigtem sie za obmys$lanie tego systemu, to okazato sig, Zze nie wiem jak to zrobiC.
Brakowato mi do$wiadczenia. Kiedy zblizyt sie uméwiony termin oddania pracy spisatem ,po tebkach”,
to co wymyslitem.

Coach: Byfe$ zadowolony z efektéw swojej pracy? (POZIOM........ccccvviiiiiiiiriiiiiinenians )

Pracownik: Nie, zupetnie nie.

Coach: Jak sie czute$ oddajgc tg procedure? (POZIOM........cceuvrirernereinaeerararararreaeenens )
Pracownik: Byto mi strasznie gtupio. Nie chciatbym, zeby ta sytuacja jeszcze sie kiedykolwiek
powtorzyta.

Coach: Co wfasciwie byto powodem twojego niezadowolenia z catej  sytuacji.
(POZIOM.....cieiiiiiiiii s )

Pracownik: Nie przytozytem sie do tego zadania w wystarczajgcy sposob.

Coach: Co przez to rozumiesz? (POZIOM.......ccovuvurererrereaeaeararrarareannns )

Pracownik: Przede wszystkim zrobitem bigd zostawiajgc to sobie na ostatni moment. Napisanie takiej
procedury wymaga czasu na przemyslenie koncepcji, a potem ubranie tego w stowa w sensowny
i funkcjonalny sposéb. Poza tym powinienem byt najpierw zdoby¢ troche wiecej informacji na temat
procesu pisania procedur.

Coach: Jak Zamierzasz sie przygotowac do pisania kolejnej procedury.
(POZIOM.....cieiiiiii e )

Pracownik: Przede wszystkim zaczne odpowiednio wczesniej. Ale zanim w ogole powstanie znow taka
koniecznos$¢ poszukam w sieci jakiej$ literatury i dobrych przyktadéw. To na pewno bardzo by mi
pomogtfo.

Coach: Kiedy zamierzasz to zrobi¢?

Ponizej znajdujg sie pytania reprezentujgce rézne poziomy dyskusji zogniskowanej bedgcej
omowieniem pewnej gry strategicznej prowadzonej na szkoleniu. Pytania utozone sg w losowym

porzgdku. Twoim zadaniem bedzie przypisaé¢ kazdemu pytaniu odpowiedni poziom:

O - obiektywny,
E - emocjonalny,
| - interpretaciji,

D - decyzyjny
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oraz uporzgdkowac te pytania tak, by stanowity logiczny porzadek prowadzenia zaje¢ poprzez

przypisanie kazdemu z nich odpowiedniego numeru od 1 do 8.

Cwiczenie

Nr pyt. | Pytanie Poziom

A jak sie poczules, gdy pracownik tak ci odpowiedziat?

Jaki z tego wniosek w odniesieniu do kolejnych takich rozméw?

Przypomnij sobie sytuacje, w ktérej zwrocites uwage pracownikowi na
niewtasciwie wykonang prace, a pracownik zamiast zmieni¢ zachowanie
obrazit sie albo nawet miat do ciebie pretensje?

Jak teraz bedziesz prowadzit rozmowe z pracownikami, ktérzy nie wykonuja
swoich zadan nalezycie?

Jak myslisz, gdzie byta przyczyna takiego zachowania pracownika?

A jaki btad ty mogtes wowczas popetnié?

Co w tym czasie mogt poczué ten pracownik?

Jak wygladata ta rozmowa?

Cwiczenie

Opracuj pytania zgodne z metodg dyskusji zogniskowanej na nastepujgce tematy:

Zarzgdzanie sobg w czasie/organizacja wtasnej pracy
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Potgczenie modelu GROW i dyskusji zogniskowane;j

Model GROW stuzy uporzadkowaniu sesji coachingowej, od wyznaczenia celu do skonstruowania
planu dziatania, natomiast dyskusja zogniskowana doskonale nadaje sie do pogtebionej analizy

zaistniatych sytuacji. Okazuje sie, ze metoda dyskusji zogniskowanej moze uzupetni¢ model GROW:

Jaki masz cel? Co chcesz
osiggngc¢? Czym chciatbys
G zakonczy¢ te sesje? Po czym
poznasz, ze cel zostat
osiggniety?

. - - - > On -
Jak jest teraz ? Co sie wydarzyto Poziom obiektywny Co sie wydar.zyio. Opisz tg sytuacje z
od ostatniego naszego twojej perspektywy.

spotkania? Jakie byty kluczowe Jak zareagowates? Jak zareagowat

Pozi .
R | czynniki, ktére spowodowaty to, ozlom emoc! twoj wspotpracownik?

co sie wydarzyto? Co sie dzieje Poziom Co byto tego powodem? Jakg zasade
w tym momencie w twoim . . dziatania mozesz sformutowac na tej
S interpretacji .
zespole? Co warto zmienic¢? podstawie?

Co mozesz zmienic? Jakie masz
mozliwosci dziatania? Jakie
masz pomysty na zwigkszenie

O efektywnosci? Jakie bedg
konsekwencje wprowadzenia
kazdego z nich? Co by sie stato,
gdybys nic nie zrobit?

W jakie sposdb zamierzasz to

Poziom decyzji , -
zastosowac¢ w swojej pracy?

Co chcesz zrobi¢, aby uzyskac
pozadany efekt? Co cie sktania
do takiego wyboru? Jaki masz
W plan wdrozenia zmian? Od
czego zaczniesz? W jaki sposéb
zdobedziesz potrzebne
wsparcie?

Rysunek 2. Potagczenie modelu GROW z dyskusjg zogniskowang (opracowanie wtasne)
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6. Wskazniki efektywnosci coachingu

Uzyteczny w badaniu efektywnosci model zaproponowat Doug MacKie (2007). Zaproponowane

poziomy pomiaru efektywnosci przedstawia tabela:

Poziom pomiaru

Obszary pomiaru

Zrédto danych

Czas pomiaru

Poziom |

Poziom zadowolenia

Informacje od klienta

W trakcie i tuz po

Bezposredniej reakcji Gotowos¢ do zmiany Informacje od coacha coachingu
Poziom I Nabyta wiedza Bezposrednie W trakcie i tuz po
Wiedzy i umiejetnosci dotyczaca obserwacje coachingu

podstawowych kwestii
(np. zarzadzanie
emocjami, style
przywodcze)

Nabyte umiejetnosci

Obserwacje oséb
trzecich

Formalne pomiary
(testy wiedzy, testy
umiejetnosci mierzone
np. w ramach
Development Center)

Poziom Il
Zmiany zachowania na
poziomie

Kluczowe zachowania
z obszaru przywodztwa
i zarzgdzania (np.
motywowania innych)

Oceny o0s6b trzecich
Bezposrednie
obserwacje

Oceny zbierane np. w
modelu 360 st.

Od 1 do 3 miesiecy po
zakonczeniu coachingu

Poziom IV

Wplywu na biznesowe
funkcjonowanie
organizaciji

Istotne wymiary
funkcjonowania
danego biznesu, np.:
-poziom sprzedazy
-poziom rotaciji
pracownikow
-poziom satysfakciji
klientow
(wewnetrznych)

Dane biznesowe

Od roku do 2 lat po
zakonczeniu coachingu

Rysunek 3. Poziomy pomiaru efektywnosci coachingu (Zylicz, 2009)

Wyniki pracy coacha mozna obserwowaé¢ w réznych obszarach funkcjonowania organizacji i jej

pracownikow. Ponizej znajduje sie lista takich obszaréw wraz ze wskaznikami zachodzacych w nich

potencjalnych zmian:

Obszar Wskazniki Uwagi
Nawet jesli coaching jest prowadzony z
=  Wozrost dochodéw firmy/dziatu cata kgd’ra mepedzerskq, Jest zbyt V.V'.e e
. . ] czynnikbw majgcych wptyw na wyniki
Finanse = Redukcja kosztow i , . . .
- finansowe firmy, aby ich oddziatywanie
= Wzrost zyskownosci . o .
mozna byto catosciowo rzetelnie
oszacowac.
. = Poprawach wynikéw ankiet Coaching zwykle pozwala lepiej zrozumieé
Relacje z e . . ..

. . satysfakgcji klientow psychologiczne uwarunkowania relacji
klientami s . . . o
Sewnetrznvmi =  Wydtuzenie sredniego okresu | miedzyludzkich. Nawet jesli dany proces

erzny wspotpracy z klientem coachingowy nie byt wprost poswiecony
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Wzrost liczby zapytah
ofertowych ze strony klientéw
Wzrost liczby zamowien ze
strony nowych

i dotychczasowych klientow

poprawie relacji z klientami, to nalezy
oczekiwac w tym obszarze pozytywnych
zmian.

Produktywnosé
i jakos$¢ pracy

Bardziej racjonalne
wykorzystanie czasu pracy
Lepsze wyniki pracy
poszczegoblnych pracownikéw
lub zespotow

Wzrost otwarto$ci pracownikow
na podejmowanie zadah
wykraczajgcych poza rutynowe
obowigzKi

Wiecej czasu poswigcanego na
proces coachingu podwtadnych

W organizacjach marnotrawienie czasu
jest duze, dlatego sg szanse na wyrazne,
policzalne, pozytywne zmiany w tym
obszarze.

Lepsze wyniki ankiet satysfakciji
pracowniczej
Wzrost zadowolenia z

wykonywanej pracy

W wielu organizacjach kadra zarzadzajgca
ma negatywne nastawienie do wigzania
satysfakcji zawodowej z efektywnoscig
firm. Tymczasem mozna przygotowac
bardzo zaawansowane analizy
poréwnujgce wiele roznych badan

Pracownicy — Poprawa réwnowagi miedzy (metaanalizy), np. przeprowadzone przez
ich potrzeby i zyciem osobistym a Frieda i wspotpracownikéw (2008) czy
oczekiwania zawodowym bardziej popularne analizy, takie jak
Mniejsza rotacja przedstawione przez Gordon (2003) na
Mniej L4 tamach Forbesa (autorka pokazata silny
Mniejsza liczba zwolnien zwigzek pomiedzy zadowoleniem
pracownikow pracownikow a gietdowg warto$cig firm).
Twardym wskaznikiem efektywnos$ci moze
by¢ mniejsza rotacja pracownikow.
Liczba nowych pomystow
biznesowych
Kreatywnos¢ i Stosunek nowych pomystéw do
innowacyjnos¢ zyskow
Wieksza liczba nowych
produktéw/ustug

Komunikacja w
firmie

Zmniejszenie liczby
ponawianych komunikatéw
Mniejsza liczba e-maili i
telefonoéw

Spotkania i
Zzebrania

Mniej czasu spedzanego na
spotkaniach (szczegdlnie
powtarzalnych)

Wzrost liczby zatatwionych
spraw podczas spotkan
Wiegkszy stopien zgodnosci
przebiegu spotkania z jego
agenda

Wyzszy procent spraw
zatatwionych z agendy spotkan

Klient, ktory uczy sie w trakcie procesu
coachingowego lepiej stuchac i
precyzyjniej sie komunikowac, moze by¢
tu wzglednie samorzutnym czynnikiem
istotnej zmiany.

Terminowosé

Mniej nieterminowo
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wykonywanych zadan

= Mniejsza liczba awarii w trakcie
wykonywania zadan

= Wozrost liczby trafnych decyzji
biznesowych

= Branie osobistej

Podejmowanie

decyzji odpowiedzialnosci za btedne
decyzje
= Liczba i szybko$¢ nabywania
Uczenie sie i nowych umiejetnosci
rozwoj = Osiggniecia pracownikéw
W rozwoju zawodowym
= Lepsza praca zespotowa
! V\{spo’fpraca mle’d,zy zespotami Najlepszym wskaznikiem w zakresie
=  Wigksza otwartos¢ na X o
o wspétpracy sg wyniki ocen typu 360
pomaganie innym, zwtaszcza RN L .
Lepsza stopni. Jesli na przykiad klient jest jedynie
] spoza wlasnego zespotu . o .
wspotpraca pozornie bardziej otwarty na wspotprace z

= Lepsza komunikacja i
wspoftpraca z osobami
odmiennymi (np.
osobowosciowo)

réznymi osobami, to takie badanie
precyzyjnie to ujawni.

Rysunek 4. Obszary, w ktorych mozna mierzy¢ efektywnos¢ coachingu i wskazniki tej efektywnosci (na
podstawie, Zylicz, 2009)

7. Pytaniai zadania pomocnicze

1) Co to jest coaching, jakie sg jego cele i czym rézni sie od psychoterapii, konsultingu,
mentoringu i szkolenia?

2) Opisz model uczenia sie Davida Kolba. Jakie pytania mozemy zada¢ na kazdym etapie
uczenia sie?

3) Opisz model GROW. Jakie pytania mozemy zadaé na kazdym etapie schematu?

4) Na czym polega dyskusja zogniskowana? Jakie pytania mozemy zadaé na kazdym
poziomie dyskusji zogniskowanej?

5) Opisz poziomy pomiaru efektywnosci coachingu.

8. Cytowane prace

Knowles, M., Holton lll, E. i Swanson, R. (2009). Edukacja dorostych. Podrecznik akademicki.
Warszawa: PWN.

Kukietka-Pucher, D. (2009). Kompetencje profesjonalnego coacha. W M. Sidor-Rzgdkowska,
Coaching. Teoria, praktyka, studia przypadkdow (strony 67-82). Krakow: Wolters Kluwer Sp. z
0.0.

Marciniak, t. (2009). Pojecie i odmiany coachingu. W M. (. Sidor-Rzadkowska, Coaching. Teoria,
praktyka, studia przypadkéw (strony 19-67). Krakow: Wolters Kluwer Sp. z 0.0.
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Smdtka, P. (2009). Psychologia coachingu. W (P. Smétka, Coaching. Inspiracje z perspektywy nauki,
praktyki i klientéw (strony 47-70). HELION: Gliwice.

Zylicz, P. (2009). Efektywno$é coachingu. W (M.Sidor-Rzadkowska, Coaching. Teoria, praktyka,
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