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    Wywodzę się z rodziny, w której już od pokoleń było wielu ludzi z żyłką do interesów (mogło brakować kapitału, ale nigdy pomysłów na biznes). Niniejszą książkę dedykuję właśnie im, a w szczególności mojemu dziadkowi Thomasowi Taylorowi (1902 – 1973), który zmarł, gdy byłam jeszcze dzieckiem. Jego recepta na biznes na zawsze zapadła mi w pamięci: „Co ludzie chcą kupić, ile za to zapłacą i czy chcesz to sprzedać?”.


    — Marie Taylor


    Dedykuję niniejszą książkę jej współautorce Marie Taylor, która zmarła tragicznie w lutym 2017 r. Była jedną z najbardziej życzliwych osób, jakie spotkałem w swoim życiu, a do tego miała szelmowski dowcip. Zawsze była gotowa bez ograniczeń dzielić się swoją bogatą wiedzą o coachingu i biznesie. Jestem dumny, że mogłem się z nią przyjaźnić i pracować nad niniejszą publikacją. Mądrość i wspaniałomyślność Marie przetrwają na kartach tej książki.


    — Steve Crabb

  


  
    O autorach


    Marie Taylor: Marie pracowała jako coach kadry zarządzającej, mówca oraz facylitator w procesie wglądu i uczenia się. W 2002 roku otworzyła własną praktykę consultingowo-coachingową i zajmowała się coachingiem przez ponad osiemnaście lat. Pracowała z firmami na całym świecie, wspomagając liderów i ich organizacje w dążeniu do sukcesu.


    Marie ukończyła studia podyplomowe z dziedziny coachingu i doradztwa, a także była członkiem CIPD[1], NLP masterem oraz hipnoterapeutą. Ukończyła z wyróżnieniem studia magisterskie na wydziale ekonomii i zarządzania na Uniwersytecie Cambridge. Jako doświadczony facylitator i trener pracowała z wieloma liderami z instytucji rządowych, start-upów z branży technologicznej, organizacji zawodowych, międzynarodowych korporacji, telewizji, instytucji kulturalnych i organizacji pozarządowych. Prowadziła cieszący się powodzeniem program „Lider jako coach”, w ramach którego uczyła liderów, jak wykorzystywać praktyczne umiejętności coachingowe w codziennym zarządzaniu zespołem. Marie była wytrawnym uczniem i pragmatykiem. W swoich książkach pisała o myśleniu, rozwoju kariery i enneagramie.


    Jej filozofię coachingu można podsumować następująco: „Możliwość jest fundamentem ludzkiego doświadczenia. Nasze prawdziwe zamiary mają największe znaczenie. Życie w sposób świadomy to najlepsza metoda na spełnione życie”.


    Niestety spełnione życie Marie zostało nagle przerwane w trakcie przygotowywania drugiego wydania książki.


    Steve Crabb: Steve prowadzi coaching dla przedsiębiorców i firm; wykorzystuje przy tym swoje doświadczenie coachingowe i biznesowe, pracując z jednostkami i całymi organizacjami nad wprowadzaniem szybkich i trwałych zmian w imię doprowadzania biznesu do perfekcji. Steve specjalizuje się w zarządzaniu stresem i w rozwoju biznesu, prowadzi coaching i szkolenia dla całych organizacji, mniejszych zespołów lub pojedynczych osób, skłaniając klientów do przekraczania własnych oczekiwań.


    Steve pełnił funkcję dyrektora w dwóch spółkach wycenianych na miliony dolarów, był również właścicielem firm z branży budowlanej, IT, handlowej i szkoleniowej. W trakcie kariery biznesowej nauczył się doceniać bezstresowe podejście do życia oraz znaczenie umiejętności sprzedażowych, co zaowocowało wyborem specjalizacji, którą stał się coaching i szkolenia w zakresie sprzedaży i zarządzania stresem.


    Steve jest trenerem programowania neurolingwistycznego (NLP) na poziomie master, pełnił również funkcję głównego trenera u dr. Richarda Bandlera (współtwórcy NLP) oraz autora bestsellerów i guru rozwoju osobistego Paula McKenny. Był odpowiedzialny za wybór i szkolenie osób należących do ich brytyjskich zespołów asystentów. Posiada certyfikat mistrzowski w coachingu transformacyjnym oraz dyplom hipnoterapeuty klinicznego. W swojej pracy łączy NLP, coaching i hipnozę, aby pomóc klientom indywidualnym i grupowym osiągnąć głęboką i znaczącą zmianę.


    W swojej trwającej prawie dwadzieścia lat karierze pracował indywidualnie z tysiącami klientów. Byli wśród nich zawodowi sportowcy, gwiazdy mediów, ludzie sukcesu, światowej sławy przedsiębiorcy i firmy.


    Wyznawaną przez niego filozofię coachingową doskonale podsumowuje jego motto: „Sięgam do NLP, coachingu i hipnozy, aby sprawić, żeby to, co niemożliwe, wydało się osiągalne, osiągalne wydało się łatwe, a to, co łatwe, z czasem stało się naturalne i możliwe do osiągnięcia bez wysiłku”.


    
      
        [1] Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD) — organizacja stowarzyszająca osoby zawodowo zajmujące się zarządzaniem zasobami ludzkimi; ma siedzibę w Londynie — przyp. tłum.

      

    

  


  
    Podziękowania od autorów


    Marie: Dziękuję moim drogim klientom, którzy nie przestają mnie zadziwiać. Dziękuję mojej ekscentrycznej, ale zarazem wspaniałej rodzinie — Kathy, Keely, Claire, Natanowi, Joshowi, Oscarowi, Scarlet, Daisy, Nancy, Colinowi, Andy’emu, i Marie — której członkowie są dla mnie najlepszymi nauczycielami życia. Dziękuję także moim coachom za to, że zaglądali za mną w różne zakamarki i rzucali światło na sprawy, które w innych budzą lęk — zwłaszcza kochanej Mandy Evans z Palm Springs, której wiedza, intuicja i umiejętności nie mają granic. Dziękuję Szkole Biznesu przy uniwersytecie w Cambridge za możliwość pozostawania w kontakcie ze szkołą, w której dowiedziałam się, że znam realia biznesu lepiej, niż to podejrzewałam w 2001 roku. Równie wdzięczna jestem moim wspaniałym przyjaciołom — za anielską cierpliwość, z jaką przyjmowali to, że ciągłe przekładam spotkania z powodu terminów związanych z publikacją, a także za wsparcie, jakie okazywali mi jako miłośniczce słów. Nie mogłabym również pominąć mojego przyjaciela i współautora tej książki — Steve’a, który razem ze mną stawił czoła wyzwaniu, choć sam jest na bakier z apostrofem, podobnie jak ja z przecinkiem.


    Dziękuję wydawnictwu Wiley za zlecenie na tę książkę. Nie docenia się mocy pochlebstwa, a ja skrycie cieszyłam się, gdy byłam przekonywana i nakłaniana do jej napisania. Ogromne podziękowania należą się Markowi Ryanowi, globalnemu dyrektorowi ds. talentów w Wiley, za niekonwencjonalne wskazówki. Dziękuję Steve’owi Edwardowi za wsparcie na samym początku oraz Annie Knight za to, że motywowała nas do działania. Szczególne podziękowania dla Vicki Adang, redaktor pierwszej edycji książki, która wykazała się niesamowitą cierpliwością do dwojga zapracowanych ludzi przesyłających swoje rozdziały z samolotów, pociągów i restauracji w różnych częściach świata. Jestem wdzięczna za to, że pomogłaś nam odnaleźć się w konwencji Dla bystrzaków oraz za zwrócenie uwagi na zawiłości gramatyczne i ortograficzne.


    Steve: Pisanie tej książki było osobistą podróżą w świat biznesu i coachingu, a oba są źródłem radości w moim życiu. Bez współautorki tego tomu, Marie Taylor, która zadzwoniła do mnie z pytaniem, czy nie chciałbym napisać go wspólnie z nią, nie miałbym możliwości poświęcić tak wiele czasu tym tematom. Dziękuję, Marie.


    Gdyby nie zespół wydawnictwa Wiley, w książce byłoby jeszcze więcej zdań z moją uznaniową interpunkcją, a niektóre z moich pomysłów nie byłyby wyrażone tak dobrze, jak udało się to zrobić z ich pomocą. Szczególne podziękowania należą się Vicki Adang, która była redaktorem pierwszego wydania; Elizabeth Kuball, która redagowała wydanie drugie, poprawione; a także Tracy Boggier. Dziękuję Wam wszystkim za niewyczerpaną cierpliwość, życzliwe, a zarazem stanowcze wskazówki oraz wytrwałe prośby o to, bym przeformułowywał i doprecyzowywał swoje myśli.


    Są jeszcze dwie grupy osób, bez których nie byłbym w stanie podzielić się wiedzą, którą przelałem na karty tej książki. Przede wszystkim niesamowicie utalentowani i uzdolnieni ludzie, z którymi miałem zaszczyt studiować i szkolić się, zwłaszcza Paul McKenna, dr Richard Bandler, John i Katheleen LaValle oraz Michael Neill. Wszyscy oni wspierali mnie i oferowali współpracę, dzięki czemu mogłem stale uczyć się i rozwijać, za co zawsze będę im wdzięczny.


    Druga grupa, o której muszę wspomnieć, to moi klienci i protegowani. Gdyby nie oni, nie mógłbym rozwijać swojej praktyki coachingowej. Dziękuję, że zaufaliście mi jako swojemu coachowi i byliście otwarci na niektóre z moich zwariowanych pomysłów. W tym szaleństwie jest metoda.


    Na koniec chciałbym jeszcze podziękować swojej rodzinie i przyjaciołom, którzy musieli cierpliwie znosić to, że zamykałem się na długie godziny w gabinecie, prosząc, by mi nie przeszkadzano; w szczególności Daniemu, Natowi i Benowi, którzy teraz mają swojego ojca z powrotem.


    Podziękowania od wydawcy


    Senior Acquisitions Editor: Tracy Boggier


    Project Editor: Elizabeth Kuball
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    Technical Editor: Sue Pullen
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    Production Editor: Magesh Elangovan
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    Wstęp


    Nie tak dawno temu biznesmen, który mówił swoim kolegom po fachu, że ma coacha lub mentora, narażał się na pytania w stylu „A po co ci coach? Coś z tobą nie tak?”. Pokutowało myślenie, że skoro korzystasz z usług coachingowych, nie potrafisz sam poradzić sobie ze swoimi problemami. Jednocześnie wśród sportowców i artystów było to coś najzupełniej normalnego — światowej klasy atleci zatrudniali osobistych trenerów dbających o ich wydajność i kondycję psychiczną, a gwiazdy sceny i ekranu miały swoich specjalistów od głosu czy umiejętności scenicznych.


    Na szczęście w przeciągu ostatnich piętnastu, może dwudziestu lat nastąpił zwrot w dyskusji o coachingu w biznesie. Świadomi liderzy biznesu czerpią korzyści z posiadania profesjonalnego coacha lub mentora. Często zdarza im się pytać w swoim gronie, czy ktoś może polecić jakiegoś naprawdę dobrego specjalistę z tej dziedziny tak samo, jak gdy szukają eksperta z innej branży, choćby księgowego. Coaching i mentoring biznesowy coraz częściej są uważane za nieodzowne.


    Jednym z powodów rosnącego zapotrzebowania na profesjonalne usługi z tego zakresu jest to, że rzeczywistość biznesowa zmienia się szybciej niż kiedykolwiek. Jeszcze dwadzieścia lat temu nikt nie podejrzewał, że mogą nastąpić takie przemiany, jakie w ostatniej dekadzie zostały wywołane przez rozwój technologii, wschodzące gospodarki Chin i Indii oraz globalne skutki zapaści kredytowej, recesji i kryzysu gospodarczego. Wiele się zmieniło. A w coachingu biznesowym chodzi właśnie o zmianę — wspieranie klientów w radzeniu sobie ze zmieniającą się rzeczywistością i przeprowadzaniu zmian, a także w adaptacji do przemian: politycznych, ekonomicznych społecznych i technologicznych. Jego celem jest wspieranie liderów biznesu w budowaniu dynamicznie rozwijających się firm. Nasze czasy są wprost wymarzone do robienia interesów i prowadzenia coachingu biznesowego. Ewolucja sposobów myślenia i prowadzenia działalności biznesowej tylko zwiększa zapotrzebowanie na dobrych coachów. Gdziekolwiek spojrzysz, znajdziesz okazję, żeby zrobić coś dobrego.


    O książce


    My, współautorzy, Marie i Steve, niejednokrotnie byliśmy świadkami pozytywnych zmian, jakie spowodować może w dowolnej firmie dobrze prowadzony coaching, a możemy się pochwalić już w sumie trzydziestoletnim doświadczeniem w tej dziedzinie. Chcemy się nim podzielić w drugim wydaniu książki Coaching i mentoring biznesowy dla bystrzyków i przybliżyć Wam podejścia, narzędzia i techniki, dzięki którym możecie zostać nadzwyczajnymi coachami albo wyjątkowymi biznesmenami odpowiednio przygotowanymi do funkcjonowania w dynamicznych warunkach.


    Niniejsza książka ma inspirować do doskonalenia umiejętności coachingowych i mobilizować do osiągania maksymalnych wyników zarówno coachów, jak i czytelników funkcjonujących na co dzień w środowisku biznesowym.


    Jeśli jesteś coachem, wypróbuj najpierw na sobie poszczególne techniki. Zyskasz dzięki temu praktyczne podejście do pracy z klientami, a także — jako że sam skorzystałeś z tego, co im proponujesz — autentyczność. Możesz dzięki temu liczyć również na pozytywne zmiany w swoim podejściu coachingowym.


    Mentoring znalazł się w tytule nieprzypadkowo, więc jeśli jesteś mentorem, ta książka jest również dla Ciebie. Mentorzy wykorzystują umiejętności coachingowe i znajdą zastosowanie dla wielu opisanych tu modeli. Różnica polega na tym, że dzielą się przy okazji profesjonalną wiedzą i kompetencjami ze swojej dziedziny. Więcej informacji o tym, co różni coaching, mentoring i inne zawody pomocowe znajdziesz w rozdziale 1.


    Jeśli jesteś właścicielem firmy czy przedsiębiorcą lub czytasz tę książkę, bo chcesz sam siebie coachować albo po prostu chciałbyś dowiedzieć się czegoś o coachingu, w miarę lektury testuj na sobie poszczególne techniki tak, jakbyś naprawdę uczestniczył w sesji.


    Będzie Ci łatwiej poruszać się po książce i odnaleźć w niej informacje, jeśli weźmiesz pod uwagę następujące kwestie:


    [image: ] Ramki (fragmenty na szarych polach rozsiane po całej książce) zawierają dodatkowe informacje. Poszerzają one tematykę danego rozdziału, ale nie są niezbędne do zrozumienia jego treści. Jeśli chcesz, możesz je pominąć.


    [image: ] Niektóre adresy stron internetowych wspomnianych w książce nie mieszczą się w jednej linijce. Jeśli czytasz książkę w wersji papierowej i chcesz odwiedzić taką stronę, wystarczy, że przepiszesz jej adres ciągiem z kolejnych linijek. Jeśli korzystasz z e-booka, po prostu kliknij dany adres, a zostaniesz przeniesiony na odpowiednią stronę.


    Naiwne założenia


    Książka powstała z myślą o dwóch typach czytelników: zawodowych coachach oraz ludziach biznesu. Bez względu na to, do której z tych grup należysz, poczyniliśmy na Twój temat pewne założenia:


    [image: ] Słyszałeś już o korzyściach płynących z coachingu i chciałbyś dowiedzieć się więcej. Możesz zrobić użytek z tej książki, nawet jeśli nie masz jeszcze żadnych doświadczeń coachingowych.


    [image: ] Jeśli masz już takie doświadczenia albo pracujesz jako coach, przyjęliśmy, że jesteś gotowy nauczyć się i spróbować czegoś nowego. Przytaczamy więc ciekawe i na pewno nieznane Ci przypadki z naszego własnego doświadczenia.


    [image: ] Chciałbyś spróbować czegoś innego, co skutkuje zmianą.


    [image: ] Jesteś nastawiony na uczenie się poprzez praktykę, a nie z podręczników. Uwzględniliśmy wiele ćwiczeń, o których możesz nie tylko przeczytać, ale które możesz przetestować na sobie.


    Ikony wykorzystane w książce


    We wszystkich książkach z serii Dla bystrzaków pojawiają się charakterystyczne ikony, by zwrócić Twoją uwagę na konkretne fragmenty danego rozdziału. Dzięki nim szybciej i łatwiej znajdziesz określone typy informacji, które mogą Ci się przydać:
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            Jeśli jesteś przedsiębiorcą albo chcesz poprawić swoją wiedzę biznesową, szukaj tej ikony. Znajdziesz przy niej informacje dopasowane do Twoich zainteresowań.
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            Tą ikoną oznaczyliśmy praktyczne porady dotyczące poszczególnych technik lub praktyki coachingowej jako takiej.
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            Przy tej ikonie umieściliśmy cenne informacje, które warto zapamiętać. Zrobiliśmy to, żeby nie odciągać Cię od lektury przez konieczność podkreślania fragmentów tekstu, ale możesz też śmiało zaznaczać najważniejsze punkty w miarę czytania.
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            Nic nie przemawia lepiej niż przykłady z życia wzięte, więc powołujemy się na nasze doświadczenia coachingowe — nie po to, by Ci zaimponować, ale żebyś lepiej zrozumiał koncepcje, które chcemy omówić.
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            Może się czasem zdarzyć, że chciałbyś coś zrobić, a tymczasem lepiej jest postąpić dokładnie na odwrót (lub nie robić zupełnie nic). Użyliśmy tej ikony do oznaczenia takich właśnie sytuacji.
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            Przy tej ikonie podajemy dodatkowe szczegóły lub poszerzamy dany temat; nic jednak nie stracisz, omijając ten fragment.

          
        

      
    


    Poza książką


    Skorzystaj z naszej bezpłatnej ściągi. Znajdziesz w niej wskazówki, jak prowadzić i rozwijać swoją praktykę coachingową, listę rzeczy do zrobienia przed każdą sesją i po niej oraz listę pytań pomocnych w utrzymaniu równowagi pomiędzy życiem zawodowym i prywatnym. Ściągę znajdziesz na serwerze FTP pod adresem ftp://ftp.helion.pl/przyklady/coamb2.zip


    Co dalej


    Grupa Monty Pythona ma doskonały skecz na temat zawodów biegowych. Po wystrzale startera zawodnicy rozbiegają się we wszystkich kierunkach.


    Tę książkę można czytać w podobny sposób; w naszym zamyśle nie ma w niej jednej drogi od startu do mety. Przejrzyj tytuły poszczególnych części i rozdziałów i zobacz, co zwróci Twoją uwagę. Możesz spokojnie kartkować książkę i zagłębiać się w te fragmenty, które wydają Ci się najbardziej istotne w danym momencie. Traktuj każdy rozdział jako narzędzie, które samo w sobie spełnia jakiś cel. Nie musisz czytać książki od deski do deski, choć może się to okazać niezbędne, ponieważ przedstawione narzędzia tworzą razem kompletny i wszechstronny zestaw.

  


  
    Część I

    Pierwsze kroki w coachingu i mentoringu biznesowym


    
      W tej części…


      [image: ] Poznasz różnice pomiędzy różnymi modelami coachingu i mentoringu, a także zrozumiesz, jak coach może się szkolić, żeby sprostać różnym potrzebom szerokiej rzeszy klientów.


      [image: ] Dowiesz się, jak pokazać klientom, jaki potencjał tkwi w coachingu, i pomóc im zrozumieć, że to inwestycja, która się opłaca.


      [image: ] Dostosujesz coaching i mentoring do potrzeb osób, grup i organizacji.


      [image: ] Zgłębisz niektóre z najlepszych metod coachingowych i sposobów pracy z firmami z różnych branż, posiadającymi rozmaite potrzeby biznesowe.

    

  


  
    Rozdział 1.

    Poruszanie się w świecie coachingu i mentoringu


    
      W tym rozdziale:


      [image: ] powody, dla których firmy potrzebują coachów i mentorów,


      [image: ] różnice między coachingiem a mentoringiem,


      [image: ] jak rozwijać się jako coach lub mentor biznesowy,


      [image: ] spojrzenie na wymagania zawodowe.

    


    Biznes to przede wszystkim ludzie — organizacje są złożonymi systemami, a biznes i ludzie wzajemnie od siebie zależą. Musimy działać szybko, żeby osiągać zamierzone wyniki w wydajny sposób. Nasza cyfrowa rzeczywistość zapewnia komunikację w czasie rzeczywistym przez całą dobę. Odbija się to na zdolności biznesmenów do myślenia i analizy. My, ludzie, potrzebujemy czasu, by wszystko przemyśleć. Jeśli go zabraknie, podejmujemy błędne decyzje, nasza efektywność spada i stajemy się kiepskimi menedżerami. Tracimy również rozeznanie, co jest dla nas istotne w życiu prywatnym. Nasza komunikacja ze znajomymi, rodziną, przyjaciółmi i współpracownikami zaczyna przypominać „szybkie randki” — zajmuje tylko tyle czasu, ile potrzeba, by wyłuskać informacje niezbędne do podjęcia decyzji „na tak” lub „na nie”. Na dłuższą metę po prostu nie da się dostosować naszych związków z innymi do tempa, w jakim otrzymujemy dane i w jakim oczekuje się od nas reakcji. Jesteśmy gatunkiem społecznym — związki nas motywują i dają moc twórczą, to dzięki nim nasze osiągnięcia zyskują uznanie nas samych i innych osób.


    Idee coachingu i mentoringu, które pojawiły się na horyzoncie pod koniec ubiegłego stulecia, w XXI wieku okazały się iście proroczym darem niebios. Ich znaczenie jest dobrze udokumentowane — badania wykazały związek pomiędzy nimi a wskaźnikiem rentowności (ROI), zaangażowaniem, motywacją i innowacyjnością. Dla wielu firm, które od lat korzystają z tego typu usług, stały się one nieodłącznym elementem strategii rozwoju talentów, pomagającym stawić czoła recesji. Na szczycie człowiek zazwyczaj czuje się samotny, a gdy presja otoczenia rośnie, potrzebuje kogoś, kto pomoże mu spojrzeć na rzeczy jasno i z właściwej perspektywy. I tu właśnie wkracza coach lub mentor.


    W tym rozdziale poznasz niektóre zasady profesjonalnego coachingu. Przedstawimy role, jakie wiążą się z coachingiem i mentoringiem w organizacjach, a także wyjaśnimy różnice pomiędzy nimi a innymi zawodami pomocowymi.


    Korzyści biznesowe płynące z coachingu i mentoringu


    Na podstawie przeglądu, który objął 106 badań poświęconych mentoringowi w organizacjach, profesor Christina Underhill stwierdziła istotne statystycznie różnice w poziomie zaangażowania, satysfakcji zawodowej, poczucia własnej wartości, stresu związanego z pracą, jak również w postrzeganiu możliwości promocji i rozwoju kariery pomiędzy osobami, które na swojej ścieżce zawodowej korzystały z nieformalnego mentoringu, a takimi, które tego nie robiły. Mentoring jest tu rozumiany jako stałe udzielanie wsparcia w zakresie rozwoju kariery przez bardziej doświadczonego kolegę po fachu.


    W podobnym badaniu przeprowadzonym w 2011 roku przez Institute of Leadership & Management[1] zapytano przedstawicieli 200 organizacji, dlaczego korzystają z coachingu. Oto co odpowiedzieli:


    [image: ] aby wspomagać swój rozwój osobisty (53%),


    [image: ] aby pracować nad wydajnością w konkretnym obszarze (26%),


    [image: ] w ramach szerszego programu rozwoju liderów (21%),


    [image: ] aby wspomagać rozwój kadry menedżerskiej wyższego szczebla (19%),


    [image: ] aby umożliwić awans w ramach organizacji (12%),


    [image: ] aby ułatwić realizację konkretnych celów organizacji (12%),


    [image: ] aby rozwiązać konkretny problem z zachowaniem (8%),


    [image: ] w ramach wsparcia po zmianie stanowiska lub zakresu obowiązków (6%),


    [image: ] w ramach wsparcia dla nowych pracowników (5%),


    [image: ] aby ułatwić przeprowadzenie zmiany w organizacji (4%),


    [image: ] w odpowiedzi na obawy poszczególnych pracowników (2%).


    Do najważniejszych korzyści osobistych należał wzrost samoświadomości, pewności siebie, a także wiedzy i umiejętności biznesowych. Z perspektywy organizacji kluczowe efekty to z kolei lepsze przywództwo i rozwiązywanie konfliktów, zmiany postaw, a także wzrost zaufania, motywacji oraz umiejętności komunikacyjnych i interpersonalnych.


    Krótko mówiąc, coaching i mentoring wyraźnie zmieniają sposób, w jaki działają ludzie biznesu.


    Coaching i mentoring — definicje


    Najprościej ujmując, coaching i mentoring to rozmowa, podczas której dochodzi do lepszego zrozumienia i uczenia się. To przestrzeń, by zwolnić i spokojnie pomyśleć, a dla liderów to czas, żeby otworzyć się na nowe możliwości i wypróbować inne sposoby myślenia.


    Definicje coachingu i mentoringu różnią się drobiazgami. Tak naprawdę mają wiele punktów wspólnych, a granice mogą się wydawać rozmyte w kontekście biznesowym. Poniżej przedstawiamy zaledwie kilka przykładowych definicji, żeby pomóc Ci uchwycić te subtelne różnice.


    Coaching to sztuka współtworzenia


    Coaching, jaki znamy, czerpał z wielu dziedzin, między innymi psychologii, treningu sportowego, nauk o rozwoju organizacji i behawioralnych, socjologii czy terapii. Największy wpływ na powstanie coachingu dla liderów i tego zorientowanego biznesowo miał sposób szkolenia sportowców. Wczesny coaching, na przełomie lat 60. i 70., skupiał się zresztą na zagadnieniach koncentracji, doskonalenia się oraz wysokiego poziomu kompetencji osobistych i zespołowych.


    Ciężko zliczyć wszystkie definicje coachingu. Nasza jest następująca:


    Coaching znajduje zastosowanie w różnych przypadkach — od krótko- czy średnioterminowej poprawy wydajności po znaczące życiowe przemiany. Czasem potrzeba przysłowiowego tarana, aby zburzyć stare przekonania i wzorce zachowań, a następnie wspólnie zbudować nowe, które staną się podwalinami rozwoju. Częściej wystarczą spójne, regularne i ukierunkowane rozmowy, okraszone drobnymi wyzwaniami, oparte na solidnym zapleczu narzędzi coachingowych.


    Coach jest więc:


    [image: ] współtwórcą — doradcą i partnerem do dyskusji, który pomaga klientowi generować, oceniać i doprecyzowywać pomysły;


    [image: ] źródłem bezwarunkowego wsparcia w bieżących problemach klienta bez dokonywania ocen;


    [image: ] konsultantem, gdy klient chce przedstawić swoje pomysły;


    [image: ] lustrem, w którym może się przejrzeć klient mający problem z realną oceną swojego potencjału.


    Jego zadaniem jest pomagać klientom:


    [image: ] dostrzegać możliwości;


    [image: ] uzyskać jasny obraz rzeczywistości;


    [image: ] precyzować zamiary;


    [image: ] skupiać się na konkretnych aspektach działalności, by móc rozwijać firmę;


    [image: ] dążyć do celu i świadomie budować własne życie.


    Najważniejsze organizacje zrzeszające coachów wyznają holistyczne podejście do człowieka, uwzględniające zarówno jego życie prywatne, jak i zawodowe.


    Association for Coaching[2] definiuje coaching kadry zarządzającej jako


    usystematyzowany proces oparty na współpracy, zorientowany na wyniki i skoncentrowany na szukaniu rozwiązań, w ramach którego coach wspomaga klienta w podnoszeniu wyników pracy, satysfakcji życiowej i umiejętności samodzielnego uczenia się oraz w rozwoju osobistym. Koncentruje się zwłaszcza na menedżerach wyższego szczebla, którzy oczekują, że coach, zgłębiając z nimi z równą swobodą zarówno tematykę biznesową, jak i tę związaną z rozwojem osobistym, przyczyni się do poprawy osiąganych przez nich wyników.


    
      
        
        
      

      
        
          	
            [image: ]

          

          	
            Przedsiębiorcy często oczekują, że coach będzie miał odpowiedzi na wszystkie pytania i gotowe rozwiązania ich problemów. Zastanawiając się nad zatrudnieniem coacha, miej na uwadze, że nikt nie zna Twojej firmy lepiej niż Ty sam, a wszystkowiedzący coachowie czy biznesmeni po prostu nie istnieją. Pomyśl o relacji coachingowej jako pewnego rodzaju współpracy, w ramach której coach będzie stawiał pytania, dawał wskazówki, rzucał wyzwania, udzielał reprymend, a to wszystko, by pomóc Ci osiągnąć zamierzone cele. Nie może jednak wykonać tej pracy za Ciebie. Bądź otwarty na eksperymenty. W rozdziale 7. znajdziesz wskazówki dotyczące właściwego nastawienia, dzięki któremu zmaksymalizujesz korzyści płynące z realizowanego programu coachingowego.

          
        

      
    


    Mentoring jako sztuka udzielania mądrych rad


    Mentoring tym różni się od coachingu, że mentor często dzieli się z podopiecznym swoją fachową wiedzą i doświadczeniem. Zazwyczaj dotyczy bardziej szczegółowych kwestii i skupia się na konkretnych obszarach pracy zawodowej lub rozwoju osobistego. Mentor udziela rad w odpowiedzi na kwestie podniesione przez ucznia, może również przekazywać mu swoje kontakty, wstawiać się za nim w trakcie rozwoju jego kariery czy pomóc budować wartościowe relacje.


    European Mentoring and Coaching Council[3] definiuje mentoring jako


    proces rozwojowy, w ramach którego bardziej doświadczona osoba dzieli się swoją wiedzą z kimś mniej doświadczonym, a odbywa się to poprzez serię rozmów w określonym kontekście. Zdarza się też, że mentoring jest układem partnerskim polegającym na wymianie wiedzy i doświadczeń przez osoby na równorzędnych lub podobnych stanowiskach.


    Mentoring stosuje się, kiedy klient potrzebuje:


    [image: ] nabyć określoną umiejętność;


    [image: ] zdobyć konkretną wiedzę;


    [image: ] mądrej rady od bardziej doświadczonego, krytycznie myślącego przyjaciela.


    
      
        
        
      

      
        
          	
            [image: ]

          

          	
            Zwróć uwagę, że jest tu mowa o krytycznie myślącym przyjacielu, a nie przyjacielu krytyku. Chodzi o osobę, która poproszona o konstruktywną opinię jest gotowa powiedzieć rzeczy, które niekoniecznie chcesz usłyszeć, ale robi to z troski i aby Ci pomóc. Przyjaciel krytyk daje rady nieproszony, stawiając się w pozycji osoby wszechwiedzącej, a jego krytyka nie zawsze jest konstruktywna. Jeśli chciałbyś zostać krytykiem, powinieneś zająć się raczej publicystyką polityczną lub kulturalną.

          
        

      
    


    Coaching i mentoring a terapia


    Coaching nie jest terapią ani formą poradnictwa, choć niektóre ze stosowanych w nim metod, modeli i technik wywodzą się z tych właśnie dziedzin. Każdy, kto wchodzi w relację coachingową lub mentorską, powinien zrozumieć, co mieści się w ich ramach, a co poza nie wychodzi.


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Początek mentoringowi dała bogini

          

          	
        


        
          	
            Odyseusz, król Itaki, zostawił swoją żonę Penelopę i nowo narodzonego syna Telemacha, by udać się na trwającą dziesięć lat wojnę trojańską. Opiekę nad synem powierzył Mentorowi, który miał służyć mu radą. Odyseusz tułał się przez dziesięć kolejnych lat, nie wracając do domu. Młodzi arystokraci domagali się, by Penelopa wybrała jednego z nich i pozbawiła Telemacha prawa do tronu.


            W ciągu tych dwudziestu jeden lat, podczas których sprawował rolę opiekuna, Mentor był raczej marnym przewodnikiem i doradcą. Telemach wyrósł na wrażliwego i chwiejnego młodzieńca, któremu brak było pewności siebie potrzebnej do przejęcia obowiązków głowy państwa. Potrzebował pomocy.


            Bogini Atena chciała, by Odyseusz powrócił na tron, więc doradzała Telemachowi, przyjmując przeróżne formy. Jedną z nich było mądre wcielenie Mentora. Dzięki jej wskazówkom Telemach zgładził konkurentów do ręki matki i doprowadził do powrotu ojca do domu. To Atena, działająca pod postacią mentora jako zaufany doradca, dała początek znaczeniu tego terminu, którego używamy po dziś dzień.


            Inaczej rzecz ujmując, w rzeczywistości to nie człowiek o imieniu Mentor był mądrym doradcą, ale bogini mądrości i bohaterskich przedsięwzięć. Śmiemy przypuszczać, że kiedy w środowisku mentoringu biznesowego szukano terminu opisującego relację dwóch osób nastawioną na realizację potencjału, komuś po prostu zabrakło odwagi, by nazwać ją „boginingiem”. Wielka szkoda, a mogło być tak zabawnie!

          
        

      
    


    Anthony Grant, psycholog z Uniwersytetu Macquarie zajmujący się coachingiem, jasno określa różnice pomiędzy coachingiem a doradztwem:


    Coaching jest dla dobrze radzących sobie klientów, którzy chcą poprawić wyniki osiągane w określonym obszarze. Nacisk jest tu położony bardziej na szukanie rozwiązań niż na odkrywanie i zgłębianie problemów i trudności, a cały proces jest nastawiony na przyszłość. Coach nie jest natomiast odpowiednim antidotum na kłopoty natury klinicznej, takie jak depresja czy wysoki poziom lęku; jeśli się z nimi borykasz, zwróć się do lekarza.


    Z takim samym rozgraniczeniem mamy do czynienia w przypadku mentoringu, który również koncentruje się na teraźniejszości i przyszłości klientów. Żaden mentor nie zaprasza nikogo na szezlong, aby zagłębiać się w jego psychikę, stosując freudowską psychoanalizę.


    Myśląc o tych różnicach, miej na uwadze to, jakie stanowiska zawodowe zajmują ludzie wspierający uczenie się osób dorosłych. Tabela 1.1 opisuje różne role związane z coachingiem i mentoringiem, a także nakreśla różnicę pomiędzy wspieraniem a doradzaniem.


    Tabela 1.1. Wymiary coachingu i mentoringu


    
      
        
        
        
        
      

      
        
          	
            Stanowisko

          

          	
            Relacja z uczniem

          

          	
            Priorytety

          

          	
            Narracja

          
        


        
          	
            Sponsor w organizacji

          

          	
            Hierarchiczna/

            rodzicielska


            Inwestuje w długoterminowy rozwój kariery w określonym kierunku i wspiera ten rozwój

          

          	
            Od trzech do dziesięciu lat


            Budowanie planu sukcesji w firmie lub zawodzie

          

          	
            „Będę wspierał, promował i śledził twoją karierę w kolejnych latach”

          
        


        
          	
            Mentor

          

          	
            Mądry doradca/ wyższy rangą, ale życzliwy


            Wiedza i doświadczenie w danej dziedzinie gromadzone przez lata

          

          	
            Od kilku miesięcy do kilku lat


            Dzielenie się wzorcowymi przykładami na bazie swojej wiedzy i doświadczenia, by wspierać pojedynczą osobę lub grupę w zaplanowaniu i osiągnięciu konkretnych wyników

          

          	
            „Wykorzystam swoją wiedzę i wieloletnie doświadczenie w określonym obszarze, aby pomóc ci ograniczyć do minimum błędy popełniane podczas działania w podobnych warunkach”

          
        


        
          	
            Coach spoza organizacji

          

          	
            Rzucający wyzwania/ poszerzający samoświadomość i wspomagający rozwój biznesowy/ osobisty/kariery

          

          	
            Od trzech miesięcy do roku


            Korzystanie z szerokiego wachlarza narzędzi, by wyposażyć osobę lub grupę w umiejętności lub kompetencje niezbędne do osiągnięcia pożądanych przez klienta efektów

          

          	
            „Korzystając ze swoich specjalistycznych umiejętności, pomogę ci zrozumieć rzeczywistość i zdobyć pewność siebie potrzebną, by zmaksymalizować twój wkład”

          
        


        
          	
            Lider prowadzący coaching

          

          	
            Hierarchiczna z osobistym zainteresowaniem wynikami

          

          	
            Bieżące zarządzanie


            Coachingowy styl przywództwa — wspieranie pojedynczych osób i grup w realizacji wyników, za które lider jest odpowiedzialny

          

          	
            „Wspólnie ocenimy twoje wyniki na tle oczekiwań organizacji, a następnie ja stworzę ci przestrzeń do podejmowania właściwych działań”

          
        


        
          	
            Facylitator uczenia się

          

          	
            Nauczyciel/osoba wspierająca

          

          	
            Godziny


            Dzielenie się umiejętnościami i doświadczeniem, aby umożliwić osobie lub grupie — przy użyciu szeregu metod uczenia się — nabycie określonej kompetencji lub zdobycie wiedzy

          

          	
            „Korzystając z moich umiejętności facylitacyjnych, nauczę cię tego, co wiem, i rozwinę kompetencje, abyś osiągał lepsze wyniki na swoim stanowisku”

          
        


        
          	
            Doradca/

            terapeuta

          

          	
            Wspierający słuchacz

          

          	
            Od kilku miesięcy do kilku lat


            Pomoc — z wykorzystaniem określonego podejścia — osobie, parze lub rodzinie w zrozumieniu przeszłych oraz aktualnych doświadczeń, aby umożliwić im nabycie nowych strategii kierowania swoim życiem

          

          	
            „Będę cię wspierał w budowaniu i utrzymywaniu lepszej relacji z sobą samym i z innymi ludźmi”

          
        

      
    


    Coaching biznesowy a inne typy coachingu


    Coaching znajduje zastosowanie w wielu obszarach, a profesja ta wciąż się rozwija. W ramach wspomnianych obszarów istnieją z kolei nisze. Bez względu na swoje zainteresowania musisz wiedzieć, że istnieje zasadnicza różnica pomiędzy coachingiem osobistym a biznesowym.


    Praca w biznesie wymaga zarządzania relacjami na zupełnie innym poziomie, szczególnie jeśli pracujesz dla korporacji, a nie dla małej firmy prowadzonej przez założyciela. Opanowanie relacji trójstronnych jest nie lada sztuką, gdy w komunikacji balansujesz pomiędzy klientem a jego sponsorem (kierownikiem lub osobą odpowiedzialną w firmie za zarządzanie talentami), a niekiedy okazuje się, że jest Was czwórka, jeśli zarówno przełożony, jak i menedżer talentów biorą udział w sesji kontraktowej, a następnie śledzą postępy procesu. Jeśli budżet przedsięwzięcia jest znaczący, również dyrektor operacyjny lub finansowy może chcieć monitorować wyniki.


    Taka sytuacja jest w porządku, o ile każda ze stron zna swoją rolę w procesie i nie przekracza wynikających z niej granic. Ty — jako coach — musisz nie tylko panować nad złożonością tych relacji, ale również zachować poufność na poziomie godnym agenta CIA czy MI5. Bądź przygotowany na nieustępliwe pytania o to, co się dzieje między Tobą i klientem podczas sesji. Musisz nauczyć się odpowiadać na nie bez zdradzania szczegółów, a także jasno określać, że organizacja będzie otrzymywać informacje dotyczące postępów procesu coachingowego oraz realizacji kontraktu, ale nie przedmiotu i przebiegu poszczególnych sesji.
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            Na stwarzanie klientowi warunków do rozwoju składa się również utrzymywanie w tajemnicy informacji ujawnionych w trakcie sesji. Oczywiście ze standardowym zastrzeżeniem dla sytuacji, gdy klient zagraża sobie lub innym albo gdy wiesz, że popełnił lub zamierza popełnić czyn niezgodny z prawem.

          
        

      
    


    Coaching biznesowy wymaga wiedzy biznesowej


    Jeśli nie wiesz, jak działają firmy, a język biznesowy jest Ci obcy, doucz się. Nie musisz iść od razu na studia MBA. Wystarczy, że zaczniesz od czytania wiadomości ze świata biznesu na renomowanych portalach internetowych, udziału w krótkich seminariach czy zapiszesz się do stowarzyszenia lub izby gospodarczej albo innej organizacji wspierającej biznes. Zdobądź jak najwięcej wiedzy o prowadzeniu własnej praktyki. Pracuj nad rozwojem swojej firmy świadczącej usługi coachingowe. Ustal, jakie masz luki, i znajdź odpowiedni dla siebie sposób, żeby je uzupełnić. Znajdź mentora, który pomoże Ci, dzieląc się swoim doświadczeniem i podsuwając ćwiczenia i wyzwania.


    Oczekiwania i dopasowanie


    Klienci szukają coachów z wiedzą biznesową — znających zasady działania i język biznesu, a także realia prowadzenia firmy. Ważne może okazać się doprecyzowanie, czy potrzebne jest doświadczenie związane z konkretnym procesem, dziedziną lub strukturą organizacyjną. Sponsor poszukujący coacha lub mentora, który będzie wspierał prezesa lub zespół w planowaniu fuzji, będzie zapewne oczekiwał określonego doświadczenia lub wiedzy, które pomogą zmaksymalizować efekty.


    Coach posiadający wieloletnie doświadczenie w audycie i księgowości może być odpowiedni dla nowego dyrektora finansowego w sprawach merytorycznych, ale jeśli ten dyrektor musi się zmierzyć z problemami personalnymi wynikającymi z marnego poziomu obsługi klienta i złego nastawienia pracowników, lepiej sprawdzi się coach z doświadczeniem w jakiejś dziedzinie związanej z zarządzaniem ludźmi. Podobnie osoba z dwudziestoletnim doświadczeniem coachingowym zdobytym w globalnych korporacjach nie będzie właściwa dla małej rodzinnej firmy, której zależy na zachowaniu swojej tożsamości.


    Przed zawarciem kontraktu


    Poszukując klientów biznesowych, musisz być gotowy na spotkania rozpoznawcze, a nie tylko sprzedażowe. Pogódź się z tym, że nie zawsze sprostasz oczekiwaniom. Czasem warto polecić kogoś innego, kto lepiej je spełni. Niekiedy dopasowanie jest częściowe, ale w danym momencie nie jesteś właściwą osobą. Może się też zdarzyć, że nie dostrzeżesz problemu, bo patrzysz z niewłaściwej perspektywy.
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            Jeśli ciężko Ci określić, czego nie wiesz, poszukaj coacha lub mentora, na którym chciałbyś się wzorować, i zapytaj, jak zdobywał wiedzę biznesową.

          
        

      
    


    
      
        
        
      

      
        
          	
            [image: ] Czasem coach też potrzebuje coachingu

          

          	
        


        
          	
            Marie prowadziła sesje mentoringowe dla pewnego odnoszącego sukcesy coacha — porządnego człowieka z mnóstwem szkoleń i seminariów na koncie. Nie pracował on jednak nigdy w przemyśle jądrowym ani w międzynarodowym środowisku. Miał za to imponujące doświadczenie w pracy z terapeutami — pracował z pracownikami organizacji charytatywnych wracającymi do Stanów Zjednoczonych z krajów nękanych wojną, a także wspierał liderów działających w organizacjach ratujących młodych ludzi z rąk handlarzy żywym towarem. Jego klienci, często zaangażowani w niebezpieczną pracę o dużym ładunku emocjonalnym, wprost go uwielbiali. Pewna firma konsultingowa zaproponowała mu poprowadzenie coachingu dla grupy emigrantów pracujących w Fukushimie, którzy doznali obrażeń lub doświadczyli traumy podczas katastrofy w 2011 roku. Wiązało się to z wyjazdem do Japonii na trzy miesiące.


            Klient Marie postrzegał to zadanie jako przełom w swojej karierze — możliwość dokonania czegoś wiekopomnego. Sam jednak nie pracował nigdy w strefie usuwania skutków katastrofy czy w niebezpiecznych warunkach. Nie widział też wcześniej z bliska, na własne oczy skutków katastrofy jądrowej. Nie prowadził nigdy terapii traumy ani nie szkolił się w tym obszarze. To, że miał w swojej praktyce doświadczenia z takimi, a nie innymi ludźmi, sprawiło, że nie był w stanie poprawnie ocenić swojej zdolności do radzenia sobie w takiej sytuacji.


            Marie dobrze to z nim przepracowała, dzięki czemu dostrzegł, że brak wiedzy o przemyśle jądrowym mógłby okazać się dla niego zbyt dużym wstrząsem, a nawet negatywnie wpłynąć na jego samopoczucie. Pomogła mu również uświadomić sobie, że proszą go o to, by pomógł ludziom szybko wrócić do pracy, a on nawet się nie zastanowił, co by się stało, gdyby po przyjeździe do Japonii poczuł, że jeszcze nie są na to gotowi. Podczas wspólnych sesji odkryli, że praca z klientami spoza Stanów Zjednoczonych jest dla niego pewnym ambitnym celem i udało mu się go osiągnąć dość szybko. Propozycja z Fukushimy obudziła w nim pewne ukryte pragnienia, ale wcale nie musiał ich spełniać kosztem swoich potencjalnych klientów czy czystego sumienia.

          
        

      
    


    Coachowanie liderów, by zmieniali świat


    Liderzy w organizacjach odpowiadają za efekty i bez znaczenia jest to, czy nazwiemy je priorytetowymi celami, rezultatami, wynikami biznesowymi czy może kluczowymi wskaźnikami efektywności (ang. Key Performance Indicators, KPI). Dyrektorzy, liderzy, kierownicy i naczelnicy (uzupełnij wedle uznania) zarządzają zasobami, by zapewniać wyniki.


    Od osób zajmujących wysokie stanowiska oczekuje się, że będą samodzielne, samoświadome i zorientowane na przyszłość. Aby sprostać tym oczekiwaniom, często poszukują one wsparcia coacha lub mentora (czasem obu). Dlatego wiele organizacji zapewnia swojej kadrze zarządzającej oraz pracownikom osiągającym dobre wyniki indywidualne wsparcie w uczeniu się, aby nadążali za zmieniającą się rzeczywistością. Niekiedy firmy korzystają z usług coachingowych i mentorskich po to, by zaspokoić konkretne potrzeby szkoleniowe lub uzupełnić luki w wiedzy swoich pracowników, a także kiedy obawiają się negatywnego wpływu zmian organizacyjnych czy sytuacji w życiu prywatnym na pracę osób z kadry zarządzającej.


    Organizacje działają skutecznie, jeśli mają liderów obdarzonych inteligencją emocjonalną, zdolnością samokontroli i świadomych tego, co wpływa na ich własne samopoczucie, a także na to, jak czują się ludzie wokół nich.


    
      
        
        
      

      
        
          	
            [image: ] Coaching holistyczny przekłada się na biznes

          

          	
        


        
          	
            Marie poproszono, żeby została coachem wspólniczki w pewnej międzynarodowej firmie adwokackiej w szczególnie trudnym dla niej okresie — powrót do pracy po śmierci męża. Akurat w tym czasie jej klientka była odpowiedzialna za dość wymagającą sprawę, która mogła przynieść firmie 3 miliony dolarów, a w dodatku pociągała za sobą duże ryzyko dla jednego ze stałych klientów kancelarii. Chodziło więc o to, by pomóc jej utrzymać równowagę emocjonalną i skupienie i mieć jednocześnie na uwadze jej ogólne samopoczucie. Dodatkowo firma opłaciła prawniczce wsparcie psychologiczne w żałobie oraz zaproponowała szereg elastycznych rozwiązań, by dopasować się do jej potrzeb.


            Coaching skupiał się na trosce o siebie, planowaniu i delegowaniu zadań. Może się wydawać, że te problemy nie były natury biznesowej, jednak miały wpływ na funkcjonowanie zawodowe klientki. By firma funkcjonowała efektywnie, pracownicy muszą działać skutecznie, osiągając oczekiwane rezultaty. Przy udzielaniu wsparcia tego rodzaju najistotniejszy jest kontekst biznesowy. Gdy organizacja dysponuje dobrymi specjalistami, ich samopoczucie może decydować o powodzeniu przedsięwzięcia lub jego fiasku.

          
        

      
    


    
      
        
        
      

      
        
          	
            [image: ] Zwiększanie poczucia odpowiedzialności poprzez coaching grupowy

          

          	
        


        
          	
            Steve coachował prezes pewnej międzynarodowej organizacji charytatywnej, kiedy wyszło na jaw, że nikt z jej rozsianego po czterech kontynentach zespołu nie zarządza odpowiednio pracownikami, którzy są odpowiedzialni za gromadzenie funduszy na cele dobroczynne. Absencja była wysoka, a koszty rosły, zagrażając zakładanym celom finansowym. Należało uświadomić pracownikom, że powinni kłaść większy nacisk na poczucie odpowiedzialności, a także pomóc im zrozumieć wpływ utraconego czasu pracy na wyniki finansowe. Wszystko to było dość pilne, ponieważ cele były wyznaczane w okresach rocznych, a byli już w połowie roku budżetowego.


            Steve uzgodnił z klientką, że stworzy program coachingowy dla jej piętnastu najważniejszych dyrektorów i poprowadzi — wspólnie dla nich i dla niej — osiem sesji grupowych, które pomogą w osiągnięciu zakładanych wyników finansowych. Cały proces skupiał się więc na istniejących problemach związanych z zarządzaniem personelem i na realizacji zwiększonych celów dwutygodniowych. Ogólny zamysł był taki, by pomóc menedżerom nabrać pewności w bieżącej kontroli wyników, a także nauczyć zespół szczerze omawiać problemy ze sobą nawzajem oraz z przełożoną. W rezultacie zakładany cel roczny został osiągnięty.

          
        

      
    


    Jeśli pracujesz w organizacji, która przechodzi duże zmiany lub przymierza się do transformacji kulturowej, naucz liderów, jak korzystać z umiejętności coachingowych. Przyczyni się to do wzrostu odpowiedzialności, rozwinięcia umiejętność delegowania i kreatywności, a także pomoże utrzymać motywację pracowników do tego, by realizować wizję w miarę jej rozwoju.


    Przygotuj się do wspierania innych w kontekście biznesowym


    Branża coachingowa kwitnie na całym świecie. Jak w każdej innej dziedzinie powstają wskutek tego programy szkoleniowe, które są doskonałe, programy co najwyżej przeciętne oraz całkiem beznadziejne, graniczące z oszustwem. Niektóre ze szkół obiecują, że każdy coach w przeciągu miesiąca będzie w stanie zarabiać sześciocyfrowe kwoty. W programie zajęć nie znajdziesz zwykle coachowania latających świnek ubranych w spódniczki z trawy i grających na ukulele, choć nikogo by to pewnie nie zdziwiło. Inni przedstawiają coaching jako sztukę tajemną — zanim będziesz mógł mienić się coachem lub mentorem, musisz mieć za sobą kilka rytuałów przejścia, lata poszukiwań duchowych, a do tego umieć przedstawić co najmniej dwadzieścia pięć najlepszych praktyk. Jeśli chcesz rozpocząć szkolenie albo doskonalić umiejętności, sprawdź łatwo dostępne opcje. Jasno i dokładnie określ, czego chcesz się nauczyć, i zweryfikuj jakość szkolenia oraz doświadczenie prowadzących je trenerów.
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            Wybierz szkolenie, które przez większość czasu zachęca do prowadzenia coachingu. Jasno określ oczekiwane rezultaty, standardy postępowania w swojej praktyce, korzystaj też z superwizji/mentoringu, żeby podnieść swoją zawodową samoświadomość, a kiedy spotkasz się z problemami wykraczającymi poza Twoje doświadczenie, poszukaj wsparcia.

          
        

      
    


    Aby zostać wybitnym coachem lub mentorem biznesowym, musisz:


    [image: ] przyjąć nastawienie:


    [image: ] na rozwój;


    [image: ] na pełne szacunku zaangażowanie w kontakt z klientem, nawet jeśli on nie jest w najlepszej formie lub nie odnosi się z szacunkiem do innych (również Ciebie);


    [image: ] zapewniające odporność psychiczną i gotowość, by przyznać otwarcie, gdy czujesz się zagubiony;


    [image: ] wiążące się z odpowiedzialnością za swoje własne samopoczucie;


    [image: ] pełne empatii i życzliwego zrozumienia bez emocjonalnego angażowania się we wzloty i upadki klienta;


    [image: ] wymagające autorefleksji i chęci do eksperymentowania, zabawy i intensyfikowania działań, które przynoszą efekty;


    [image: ] pełnego skupienia na klientach i gotowości, by im służyć;


    [image: ] rozumieć:


    [image: ] że ludzie uczą się i doskonalą na różne sposoby i trzeba się do nich dostosować;


    [image: ] że w teorii motywacji chodzi o przynależność, a nie pieniądze;


    [image: ] jak działa firma i środowisko, w jakim funkcjonuje;


    [image: ] procesy, na których opiera się zarządzanie przedsiębiorstwem, i rolę osób biorących w nich udział;


    [image: ] język używany w świecie biznesu;


    [image: ] jak ludzie zmieniają się i przechodzą transformację;


    [image: ] jak organizacje rozwijają się i przekształcają;


    [image: ] umieć:


    [image: ] udzielać informacji zwrotnej w sposób konstruktywny — tak by pomóc klientowi, a nie tylko sprawiać wrażenie mądrego i przenikliwego;


    [image: ] jasno określać spodziewane wyniki i postępować na tyle elastycznie, by dostosować się do zmieniających się potrzeb klienta;


    [image: ] chronić swoje osobiste granice w relacjach z wieloma osobami;


    [image: ] zachować poufność nawet wobec uporczywych nacisków ze strony osoby opłacającej coaching;


    [image: ] planować poszczególne kroki, nie tracąc z oczu całościowego obrazu;


    [image: ] rzucać klientowi przemyślane wyzwania;


    [image: ] myśleć w sposób ukierunkowany i twórczy;


    [image: ] radzić sobie swobodnie z wieloznacznością i myśleniem pojęciowym;


    [image: ] elastycznie korzystać ze swoich kwalifikacji coachingowych i stale je poszerzać, aby dysponować wieloma różnorodnymi umiejętnościami i technikami, które pozwolą radzić sobie z przeróżnymi potrzebami klientów;


    [image: ] zorientować się, że nie jesteś właściwą osobą, żeby wesprzeć osobę lub grupę w danym momencie;


    [image: ] polecić klientowi innego specjalistę, jeśli jego potrzeby wykraczają poza Twoje doświadczenie, umiejętności lub wymagają przekroczenia granic, które sobie wyznaczyłeś;


    [image: ] dobrze zarządzać własną praktyką coachingową i wieść cudowne życie, robiąc to, co kochasz.


    Jeśli chcesz zrozumieć specyfikę kompetencji potrzebnych w coachingu, sięgnij do rozdziału 3.


    Wybór coacha lub mentora


    Wśród zawodowych coachów i mentorów znajdziesz zarówno takich, którzy mają na koncie miesiące szkoleń, ale niewielkie doświadczenie, jak i takich, którzy mają ogromne doświadczenie, ale niewiele szkoleń za sobą. Badania nad efektywnością coachingu i mentoringu wskazują na dwie istotne kwestie:


    [image: ] brak silnej korelacji pomiędzy czasem, jaki upłynął od uzyskania przez daną osobę kwalifikacji coachingowych, a osiąganymi rezultatami;


    [image: ] jeszcze słabszą korelację pomiędzy ceną usług a ich efektami.


    Liczy się relacja i to po stronie osoby zlecającej coaching lub mentoring leży ciężar określenia, czego od niej oczekuje.


    Jeśli potencjalny klient pyta Cię, jak będziesz zarządzał relacją coachingową, możesz zaprezentować mu coś zbliżonego do rysunku 1.1, który przedstawia typowy schemat i składające się na niego elementy (ten jest wykorzystywany przez Marie).


    [image: ]


    Rysunek 1.1. Prosty schemat coachingu biznesowego
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            Spotykając się z potencjalnym coachem, chcesz sprawdzić, czy jest odpowiedni dla Ciebie i Twojej firmy. Dwa najważniejsze pytania, jakie należy mu postawić, to:


            [image: ] Kto byłby twoim wymarzonym klientem i dlaczego?


            [image: ] Pracy z jakim klientem nie podjąłbyś się i dlaczego?

          
        

      
    


    Odpowiedzi na te pytania zdradzą wiele na temat doświadczenia i wartości danego coacha lub mentora i pomogą Ci wybrać dla siebie najlepszego specjalistę.


    Jak zostać coachem lub mentorem biznesowym?


    Jeśli jesteś doświadczonym specjalistą od coachingu życiowego albo jesteś mentorem z niewielką znajomością przedsiębiorczości, mamy dla Ciebie jedną radę: zdobądź doświadczenie biznesowe. Popracuj w jakiejś firmie, pokieruj przedsiębiorstwem albo otwórz własną działalność gospodarczą. Bez względu na to, jak wiele czasu poświęcisz na czytanie literatury biznesowej, nie będziesz gotowy do prowadzenia coachingu biznesowego bez konkretnego doświadczenia. Musisz rozumieć zadania i język biznesu, role i obowiązki, szczególnie jeśli prowadzisz coaching na poziomie kadry zarządzającej.


    Jeśli masz doświadczenie na poziomie kadry zarządzającej i chciałbyś zostać mentorem, przyda Ci się szkolenie ze stosowania umiejętności coachingowych i wiedza z zakresu budowania relacji mentorskiej oraz zawierania kontraktu (zajrzyj do rozdziału 3. oraz części III niniejszej książki). Musisz się nauczyć, jak unikać podsuwania odpowiedzi na bazie własnego doświadczenia. Jeśli zaproponujesz gotowe rozwiązanie, opierając się na swojej wiedzy, klient przyjmie je do wiadomości i może nawet się z nim zgodzi, ale jeśli sam je znajdzie, będzie się czuł za nie odpowiedzialny, co zwiększa prawdopodobieństwo tego, że wcieli je w życie. Określ jasno i konkretnie, co masz do zaoferowania w kwestii wiedzy eksperckiej. Jeśli masz na koncie znakomite osiągnięcia z zakresu zdobywania wielkich rządowych kontraktów w Stanach Zjednoczonych, zapewne bez większych trudności zostaniesz mentorem w tej dziedzinie. Co nie oznacza, że równie łatwo przyjdzie Ci to, jeśli chodzi o międzynarodowe umowy na afrykańskim i azjatyckim rynku zbóż.


    Jeśli brakuje Ci zarówno doświadczenia biznesowego, jak i coachingowego, popracuj trochę, żeby zorientować się, jakie środowisko Ci odpowiada. Zastanów się, jak rozwinąć kompetencje coachingowe, aby wspierać pracujących w nim ludzi. Może się to wydawać łatwe, ale widzieliśmy już niejednego coacha, którego „przeszkolono” tak, że uwierzył, iż trwający sześć weekendów kurs w zupełności wystarczy, by świat coachingu i mentoringu stanął przed nim otworem. Być może to odpowiednia baza, żeby poprowadzić coaching życiowy dla kilku klientów, ale raczej na pewno nie do tego, żeby zacząć działać na polu coachingu biznesowego czy dla kadry wyższego szczebla.


    Po drugiej stronie


    Rozwój zawodowy i ciągłe doskonalenie są w tej branży istotne. Nie możesz być autentyczny, wspierając ludzi w dążeniu do doskonałości, jeśli sam do niej nie dążysz. Jeśli wydaje Ci się, że wszystko już umiesz, znaczy to, że stoisz przed drzwiami z napisem „urojony” i Twoim nazwiskiem obok, a Ty jako jedyny odczytujesz to jako „upragniony”. Koniecznie zapoznaj się wówczas z informacjami na temat modelu stopniowego rozwijania kompetencji, szczególną uwagę poświęcając pierwszemu krokowi.


    Coachowie to w większości wytrawni uczniowie, dla których ciągłe doskonalenie zawodowe jest po prostu jedną z charakterystyk branży. Rozwój nie jest dodatkowym kosztem, ale zasadniczym wymaganiem. Do zadań coachów należy określanie własnych i cudzych potrzeb edukacyjnych, dostrzeganie swoich słabych punktów, a także — od czasu do czasu — przyjmowanie informacji na ich temat od kolegów po fachu (subtelność przekazu może tu zależeć od stopnia zażyłości).


    Schodkowy model kompetencji, zaprezentowany na rysunku 1.2, pokazuje cztery stadia uczenia się. Skorzystaj z niego, by ocenić swój poziom kompetencji albo pomóc innym odkryć ich potrzeby edukacyjne.


    [image: ]


    Rysunek 1.2. Model stopniowego rozwijania kompetencji


    © John Wiley & Sons, Inc.


    A oto cztery stadia modelu stopniowego rozwijania kompetencji:


    1. Nieświadoma niekompetencja: Bezwiedny.


    Nie wiesz, czego nie umiesz (błoga ignorancja).


    2. Świadoma niekompetencja: Homer Simpson (D’oh!).


    Zdajesz sobie sprawę, że czegoś nie umiesz (rosnąca samoświadomość).


    3. Świadoma kompetencja: Mam tę moc!


    Poprzez eksperymentowanie, poszerzanie wiedzy i (lub) praktykę nabywasz i doskonalisz daną umiejętność (rosnąca pewność siebie).


    4. Nieświadoma kompetencja: Znakomity wykonawca.


    Dana umiejętność staje się tak naturalna, że przestajesz sobie zdawać sprawę z tego, jak ją realizujesz (Kto — ja? Co zrobiłem? Jak robię co? Nie mam pojęcia!).
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            Zastanawiając się nad kompetencjami coachingowymi przedstawionymi w książce, odwołuj się do wspomnianego modelu. Zwróć uwagę, w których momentach uświadamiasz sobie, że korzystasz z wiedzy lub umiejętności, z których na co dzień nie zdajesz sobie sprawy, a kiedy masz poczucie, że Twój warsztat wymaga dopracowania lub doskonalenia w określonych sytuacjach.

          
        

      
    


    Zrozumieć wymagania zawodowe


    Brak jest wymagań prawnych w odniesieniu do standardów szkoleniowych czy odbytych godzin praktyki. Trudno będzie Ci jednak stworzyć dobrze działającą praktykę coachingową bez odpowiedniego szkolenia oraz umiejętności opartych na praktycznym doświadczeniu. Do uzyskania uznawanej międzynarodowo akredytacji coachingowej wymagane jest od 35 do 100 godzin praktyki oraz odpowiednie szkolenie (szczegóły zaleceń akredytacyjnych znajdziesz w tabeli 1.2). Większość profesjonalnych coachów biznesowych pracujących z klientami z kadry zarządzającej wyższego szczebla ma ponad 500 godzin sesji za sobą i regularnie prowadzi kolejne.


    Tabela 1.2. Wymagania akredytacyjne dla nowych coachów


    
      
        
        
        
        
      

      
        
          	

          	
            European Mentoring and Coaching Council

          

          	
            Association for Coaching

          

          	
            International Coach Federation (ICF)

          
        


        
          	
            Wymagania dotyczące członkowstwa

          

          	
            Przynależność do organizacji branżowej

          

          	
            Utrzymywanie właściwego poziomu przed złożeniem aplikacji

          

          	
            Ukończenie programu szkolenia coachów akredytowanego przez ICF lub 60 godzin w ramach szczegółowych szkoleń zatwierdzonych przez ICF i 10 godzin coachingu z mentorem akredytowanym przez ICF

          
        


        
          	
            Praca z klientem lub szkolenie coachingowe

          

          	
            50 godzin

          

          	
            Co najmniej 35 godzin

          

          	
            Zaliczenie testu wiedzy coachingowej (ang. Coach Knowledge Assessment, CKA)

          
        


        
          	
            Doświadczenie coachingowe

          

          	
            Jeden rok (od poprowadzenia pierwszej sesji coachingowej/ mentoringowej)

          

          	
            Co najmniej 75 godzin

          

          	
            100 godzin 

            (z czego 75 odpłatnie)

          
        


        
          	
            Liczba klientów

          

          	
            Co najmniej pięciu

          

          	

          	
            Co najmniej ośmiu

          
        


        
          	
            Opinie klientów

          

          	
            Pięć w przeciągu ostatnich dwunastu miesięcy (licząc od daty złożenia aplikacji)

          

          	
            Referencje od jednego klienta

          

          	
        


        
          	
            Ciągły rozwój zawodowy (ang. continuous professional development, CPD)

          

          	
            16 godzin rocznie

          

          	
            Udokumentowany rozwój zawodowy od pierwszego szkolenia coachingowego

          

          	
            40 godzin co trzy lata

          
        


        
          	
            Superwizja

          

          	
            Godzina na kwartał

          

          	
            Co najmniej trzy miesiące superwizji

          

          	
        


        
          	
            Więcej informacji

          

          	
            www.emccpoland.org

          

          	
            www.associationfor-coaching.com[4]

          

          	
            www.icf.org.pl

          
        

      
    


    Aby ułatwić Ci zadanie, stworzyliśmy dwie listy kontrolne z wymaganiami minimalnymi. Przygotuj się dobrze i poszukaj wskazówek na stronach internetowych organizacji branżowych.


    Lista kontrolna nr 1— Po prostu zadbaj o:


    [image: ] dokumentację kontraktową zawierającą warunki finansowe oraz ustalenia dotyczące przebiegu coachingu;


    [image: ] oświadczenie jednoznacznie określające, że wszelkie zmiany są wprowadzane na wniosek i odpowiedzialność klienta;


    [image: ] informacje o najbliższej rodzinie klienta, jeśli spotykacie się poza firmą lub zawierasz kontrakt z klientem indywidualnym, a nie organizacją;


    [image: ] jasne określenie warunków dotyczących stawek, sposobu płatności, odwoływania sesji, dodatkowych kosztów (np. podróży);


    [image: ] ubezpieczenie od odpowiedzialności zawodowej oraz od odpowiedzialności cywilnej, jeśli posiadasz własny lokal;


    [image: ] bezpieczne przechowywanie poufnych danych klientów, a także określony sposób zabezpieczania i niszczenia dokumentów zawierających takie dane.


    Lista kontrolna nr 2 — Nie musisz, ale lepiej zadbaj o:


    [image: ] ujawnienie przez klienta informacji na temat terapii, jeśli w jakiejś uczestniczy, lub schorzeń, które mogą wpłynąć na Waszą współpracę;


    [image: ] własny system organizacji sesji, utrzymania porządku, prowadzenia notatek (rejestr sesji) oraz kontroli;


    [image: ] umożliwienie swoim klientom dostępu do notatek z sesji;


    [image: ] znalezienie coacha i/lub mentora lub superwizora dla siebie;


    [image: ] przede wszystkim — miłość do swoich klientów.


    
      
        [1] Institute of Leadership & Management (pol. Instytut Przywództwa i Zarządzania) — międzynarodowa organizacja skupiająca liderów i menedżerów z całego świata, której misją jest propagowanie idei wielkiego przywództwa — przyp. tłum.

      


      
        [2] Association for Coaching (AC) — niezależne i niekomercyjne stowarzyszenie działające na całym świecie na rzecz podnoszenia świadomości i standardów coachingu — przyp. tłum.

      


      
        [3] European Mentoring and Coaching Council (EMCC) — międzynarodowa organizacja branżowa skupiająca coachów i mentorów — przyp. tłum.

      


      
        [4] Strona w języku angielskim — przyp. tłum.

      

    

  


  
    Rozdział 2.

    Coaching i mentoring — dlaczego warto


    
      W tym rozdziale:


      [image: ] odpowiedzialność za edukację klientów,


      [image: ] jak pokazać wartość spojrzenia z zewnątrz,


      [image: ] osiąganie wysokiego zwrotu z inwestycji,


      [image: ] maksymalnie efektywne wykorzystanie budżetu klienta,


      [image: ] wady i zalety coachingu w ramach organizacji.

    


    Zadaniem coachingu biznesowego jest zmiana i rozwój, bez względu na to, czy dotyczy on jednostek, czy całych organizacji — jest to proces, który przybliża ludzi do obranych celów. Jego wartość zależy od wielkości zmiany, jaką jako coach pomagasz ludziom osiągnąć. Im bardziej znacząca różnica pomiędzy stanem wyjściowym a tym osiągniętym w ramach coachingu, tym większe ma on znaczenie dla klienta, co zwiększa jego motywację do pracy z Tobą.


    Klienta interesuje tylko, „co będzie z tego miał”. W tym rozdziale pomożemy Ci odpowiedzieć na to pytanie, podpowiadając, jak stworzyć ofertę tak atrakcyjną, że klient nie będzie mógł się jej oprzeć.


    Przygotowanie przekonujących argumentów jest równie istotne, jeśli jesteś liderem, który chce zaangażować innych w program coachingowy lub mentoringowy. Zanim przedstawisz propozycję w swojej organizacji, musisz wiedzieć, o czym mówisz, w przeciwnym razie nie zdobędziesz poparcia.


    Wcielanie się w rolę nauczyciela


    Coaching i mentoring biznesowy nie są już postrzegane w kategoriach mody czy jako próba zastąpienia dobrego zarządzania dobrym samopoczuciem. Ludzie biznesu coraz częściej widzą w nich sposób służący odpowiedniej ocenie i weryfikacji celów i procesów, a także budowie i realizacji skutecznych rozwiązań dostosowanych do potrzeb biznesowych.


    Coraz więcej firm zauważa zmiany w trakcie oraz po zakończeniu programów coachingowych. Gotowość przedsiębiorstwa do inwestycji w coaching jest jednak w pełni zależna od przekonania, że przyniesie on rzeczywiste efekty. Dobrze prosperujące spółki nie będą przeznaczać niebotycznych kwot na programy, które nie mają pozytywnego wpływu na ich wynik finansowy — a jeśli nawet tak się stanie, to nie potrwa to długo.


    Dlatego to na coachach spoczywa zadanie edukowania potencjalnych klientów na temat korzyści, jakie mogą dzięki coachingowi osiągnąć. Klienci muszą rozumieć, jak przekłada się on na poprawę wyników, co może oznaczać:


    [image: ] wzrost zysku netto,


    [image: ] poprawę komunikacji,


    [image: ] spadek poziomu stresu, a także wielkości absencji (również spowodowanej chorobowym),


    [image: ] poprawę wyników w ogóle,


    [image: ] większą lojalność i zaangażowanie pracowników,


    [image: ] wzrost produktywności.


    
      
        
        
      

      
        
          	
            [image: ]

          

          	
            Często na Ciebie, jako coacha, spadnie obowiązek przedstawienia uzasadnienia biznesowego i dowodów potwierdzających skuteczność coachingu. Jeśli chcesz skutecznie przekonać klientów do tego, jak wiele mogą zmienić, warto, żebyś:


            [image: ] udokumentował własne doświadczenia, przeanalizował je i dzielił się nimi;


            [image: ] monitorował swoje postępy, prosząc klientów o informację zwrotną.

          
        

      
    


    Spojrzenie z zewnątrz — wartość w biznesie


    Jest taki dowcip, który doskonale opisuje to, co niekiedy zaburza naszą ocenę sytuacji: „Widzisz ten las? Nie, drzewa mi zasłaniają”. Zamiast patrzeć na sytuację całościowo, skupiamy się na szczegółach i zbytnio się w nią angażujemy, przez co umyka nam to, co bywa oczywiste dla zewnętrznego obserwatora.


    Coach dostrzega jednak każde drzewo. Nie ograniczają go przeszłe doświadczenia, polityka, nawyki, jest otwarty na wszelkie możliwości. Dzięki temu może wnieść do firmy nową, świeżą i wartościową perspektywę. I to jest punkt widzenia, który musisz przekazać, prezentując uzasadnienie biznesowe dla wprowadzenia programu coachingowego.


    Punkt widzenia coacha ma znaczenie


    Większość ludzi zdaje sobie sprawę z wartości przyjęcia odmiennej perspektywy. Często słyszymy: „Muszę nabrać dystansu do tej sytuacji” albo „Muszę wznieść się ponad ten problem”. Intuicyjnie wyczuwamy, że dystans i zmiana punktu widzenia pomagają dostrzec rozwiązanie.


    My, coachowie, nie twierdzimy, że jesteśmy wszechwidzący i wszechwiedzący niczym bóstwa. Nie przypisujemy sobie tytułu specjalistów merytorycznych ani znajomości odpowiedzi na wszystkie pytania. Znamy jednak wartość spojrzenia z zewnątrz i celowo korzystamy z niego w naszej pracy, krzewiąc i pokazując w praktyce ciekawość, która mobilizuje i zachęca do patrzenia na biznes w nowych kategoriach.


    W programowaniu neurolingwistycznym (NLP) często mówi się o poszukiwaniu nieoczywistych oczywistości (ang. looking for the elusive obvious) — wprowadzaniu niewielkich, subtelnych zmian, które mają duży wpływ na wyniki. Coach potrafi to zrobić. A oprócz kwestii subtelnych dostrzega również rzeczy ewidentne. Dystans i obiektywne spojrzenie pozwalają mu dostrzec rozwiązania, możliwości i opcje wyboru, a następnie zaproponować odpowiednie działania.
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            Zaprezentowanie w praktyce tego, jak wartościowe może być spojrzenie osoby z zewnątrz, przemówi do klienta o wiele mocniej niż omawianie tego zagadnienia w teorii. Jeśli tylko jest to możliwe, coach powinien zakasać rękawy i pokazać, jak pracuje nad zmianą, zamiast to tłumaczyć. Gdy tylko masz sposobność zaproponować klientowi rozważenie nowej perspektywy, koniecznie z niej skorzystaj.

          
        

      
    


    Jak perspektywa przekłada się na zmianę


    Osoba lub firma, która potrzebuje coachingu, w rzeczywistości potrzebuje zmiany — coś nie działa dobrze albo wymaga poprawy. Coach, patrząc na sytuację z zewnątrz, może zasugerować, co można zmodyfikować. W firmie obszary, które można zidentyfikować jako wymagające zmiany, mogą obejmować:


    [image: ] kulturę,


    [image: ] sposób wykonywania pracy,


    [image: ] misję i wartości,


    [image: ] tożsamość przedsiębiorstwa,


    [image: ] stosowane procesy,


    [image: ] relacje pomiędzy pracownikami,


    [image: ] stosunki łączące organizację z jej pracownikami, klientami i dostawcami,


    [image: ] role,


    [image: ] rodzaj wykonywanej pracy.


    Zrozumieć teorię poziomów interpretacji


    Teoria poziomów interpretacji (ang. construal-level theory) zajmuje się psychologicznymi uwarunkowaniami niedostrzegania lasu z powodu drzew. Upraszczając sprawę, można powiedzieć, że teoria ta opiera się na koncepcji, że ludzie myślą bardziej abstrakcyjnie o problemach dla nich odległych lub dotyczących ludzi, z którymi nie łączą ich bliskie relacje. Wyższy poziom abstrakcji sprawia, że mogą oddzielić się od problemu, co oznacza, że nie dotyka on ich osobiście, nie czują się z nim w żaden sposób powiązani. Przyjęcie bezstronnej perspektywy pozwala również rozważyć bardziej twórcze rozwiązania danego problemu.


    Istnieją dwa poziomy interpretacji:


    [image: ] Wysoki poziom interpretacji. Gdy przyjmujemy szerszą perspektywę, nie koncentrując się na szczegółach czy ograniczeniach. Dzięki temu zmieniają się ramy lub kontekst postrzegania sytuacji, co pozwala dostrzec nowe wyjścia. Innymi słowy, dystans pozwala coachowi skupić się na szukaniu rozwiązania, podczas gdy osoby tkwiące w danej sytuacji koncentrują się raczej na problemie.


    [image: ] Niski poziom interpretacji. Klienci myślą raczej w konkretnych kategoriach, a więc stałych i sztywnych, zupełnie pozbawionych elastyczności lub co najwyżej z niewielką jej dozą. Taka skostniała perspektywa wynika zazwyczaj z tego, że dana osoba boryka się z problemem już od dawna. Jest na nim tak zafiksowana, że nie jest w stanie samodzielnie dostrzec odmiennych punktów widzenia czy rozważyć innych możliwości.


    
      
        
        
      

      
        
          	
            [image: ] Dostrzec nieoczywistą oczywistość

          

          	
        


        
          	
            Niniejsza anegdota jest przykładem wysokiego poziomu interpretacji. Opowiada historię Steve’a, jednego ze współautorów, który dzięki przyjęciu odmiennego punktu widzenia był w stanie zdystansować się od sytuacji i podejść do niej na chłodno, co przyniosło klientowi wymierne korzyści.


            James był dyrektorem marketingu w firmie dostarczającej oprogramowanie. Steve pracował z nim pod kątem perswazji i wywierania wpływu, z naciskiem na prześledzenie e-mailowych kampanii marketingowych prowadzonych przez firmę. Zadanie polegało na tym, by zwiększyć siłę ich oddziaływania, co miało przełożyć się na większą liczbę zapytań od klientów oraz wzrost sprzedaży.


            Wyjściową strategią Jamesa było wysyłanie e-maili do wybranej grupy adresatów, co z kolei generowało automatycznie kolejne e-maile, których treść była uzależniona od podejmowanych przez odbiorców działań. Nazywał tę strategię „kampanią kropelkową”. To, które z automatycznych e-maili były (a które nie) wysyłane, zależało od tego, co zrobił adresat po otrzymaniu pierwszej wiadomości — czy w ogóle otworzył wiadomość, jakie strony na portalu internetowym firmy odwiedził, co oglądał, z jakich odnośników korzystał.


            James oświadczył, że nie wierzy, żeby ta strategia reklamowa była równie skuteczna, co wysyłanie e-maili w sposób doraźny. Poparł to twierdzenie zgromadzonymi przez siebie statystykami, które jasno pokazywały, że gdy przygotowywał i wysyłał jednorazową, oddzielną wiadomość e-mailową, więcej ludzi się z nią zapoznawało i podejmowało w jej wyniku jakieś kroki. James był przekonany, że kampania kropelkowa była stratą czasu i nie przynosiła efektów.


            Doszedł również do wniosku, że akcje marketingowe tego rodzaju po prostu irytują odbiorców, choć nie miał żadnych dowodów na poparcie tej tezy. Steve zakwestionował ten punkt widzenia, pytając, skąd wie, że rzeczywiście tak jest. James mógł jedynie odpowiedzieć, że tak mu podpowiada intuicja.


            Steve poprosił go więc o przykładowe e-maile. Przez to, że James zajmował się prowadzeniem takich kampanii już od lat, umknęło jego uwadze, że w miarę upływu czasu poprawiła się jego umiejętność tworzenia atrakcyjnych i przekonujących treści. Wiadomości używane w ramach kampanii kropelkowej były po prostu mniej zachęcające i sugestywne niż te, które wysyłał doraźnie w późniejszym czasie. Steve podejrzewał, że to jakość treści, a nie zmiana strategii spowodowała poprawę wyników.


            Aby zweryfikować tę hipotezę, Steve pomógł Jamesowi stworzyć nową wiadomość z użyciem języka perswazji. E-mail wysłano do tej samej grupy potencjalnych klientów, którzy byli wcześniej odbiorcami kampanii kropelkowej. Kiedy porównano wyniki, okazało się, że nowa, bardziej przekonująca kampania kropelkowa przynosi lepsze rezultaty niż wcześniejsza, a nawet niż doraźnie wysyłane e-maile, co przełożyło się na 130-procentowy wzrost sprzedaży. Kampania mailingowa, która kosztowała firmę 45 tysięcy dolarów, przełożyła się na sprzedaż przekraczającą 3,5 miliona dolarów, a więc dużo więcej niż 1,5 miliona dolarów, które osiągano wcześniej. (W rozdziale 15. znajdziesz więcej informacji o tym, jak wzbudzać zainteresowanie, informować i wywierać wpływ).


            Pamiętaj: Jeśli tylko masz możliwość, mierz wyniki i przekładaj je na zyski finansowe, żeby pokazać potencjalnym klientom, co można zyskać dzięki coachingowi. (Więcej na ten temat w jednym z kolejnych punktów — „Zmierz i przełóż na zyski”).
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            Oto cztery sposoby, dzięki którym możesz w dowolnej sytuacji ćwiczyć przyjmowanie nowej perspektywy i wznoszenie się na wysoki poziom interpretacji. (Z kolei w rozdziale 6. przedstawiamy dodatkowe techniki twórczego myślenia, dzięki którym zarówno coach, jak i klient mogą doskonalić wysoki poziom interpretacji).

          
        

      
    


    [image: ] Dystans czasowy. Zmiana punktu widzenia poprzez przyjęcie innej perspektywy czasowej (wyprzedzając jakieś wydarzenia lub oceniając je po fakcie w perspektywie, krótko-, średnio- lub długoterminowej). Taki dystans czasowy często pozwala dostrzec informacje, które nie są normalnie dostępne dla klienta.


    [image: ] Dystans przestrzenny. Perspektywa zmieniająca się w zależności od przyjętego punktu widzenia (zob. ramkę „Dostrzec nieoczywistą oczywistość”). Próbuj spojrzeć na daną sytuację z wielu punktów widzenia — wyobraź sobie problem przed sobą i dosłownie wstań, okrąż go, wejdź na krzesło, połóż się na podłodze, a wszystko to, zadając sobie pytanie: „Jak można spojrzeć na ten problem z tej perspektywy?”.


    [image: ] Dystans społeczny. Już sam fakt bycia coachem lub klientem wpływa na sposób postrzegania sytuacji. Różne osoby mogą proponować zupełnie inne rozwiązania tego samego problemu, w myśl starego powiedzenia: „Ksiądz żyje z ołtarza, pisarz z kałamarza”. Role społeczne definiują nasz sposób postrzegania świata. Doceń różnicę pomiędzy sobą a klientem i doskonal umiejętność patrzenia na świat cudzymi oczami. Na przykład zadaj sobie pytania: jak dziecko widziałoby tę sytuację? co myśleliby i zrobili Richard Branson, Steve Jobs, Arianna Huffington czy inni twórczy przedsiębiorcy?


    [image: ] Dystans hipotetyczny. Wszyscy mamy swoje wyobrażenia dotyczące tego, co jest możliwe, a co nie. Jako coach wnosisz w sytuację klienta kreatywne, nieszablonowe myślenie, które wcale nie musi być realistyczne. Doskonal swoją umiejętność tworzenia wielkich wizji i proponowania twórczych, nieprawdopodobnych rozwiązań.


    Niech klientowi zapali się lampka
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            Jeśli chcesz przekonać klientów, że warto zainwestować w coaching, nie ograniczaj się tylko do opowiadania o płynących z niego korzyściach, ale pokaż je. Pozwól, by na własnej skórze poczuli, jak to jest odkrywać różne punkty widzenia. Doświadczenie coachingowe, jakie im zapewnisz, najlepiej przekona ich o wartości Twoich usług.

          
        

      
    


    Nie każdy nowy punkt widzenia, który zaproponujesz, przyniesie oczekiwane skutki lub znajdzie uznanie w oczach klientów, ale wiele z nich tak. Zadanie coacha polega na tym, żeby pomóc klientowi najpierw dostrzec inne możliwości, a następnie dokonać wyboru.


    
      
        
        
      

      
        
          	
            [image: ] Pozwól klientowi poznać Twoją wartość poprzez coaching

          

          	
        


        
          	
            Wiele lat temu, kiedy Steve był na rozmowie w wielkim międzynarodowym banku w sprawie programu szkoleniowego dla kadry wyższego szczebla, prezes zarządu, Alex, zagadnął go niezobowiązująco, czy i jak coaching może mu pomóc podjąć ważną i trudną decyzję. Dopytywał, czy Steve zna może jakieś techniki, które mogłyby mu pomóc. Pomimo że ta wymiana zdań nie była częścią rozmowy kwalifikacyjnej, stała się doskonałą okazją, żeby pokazać korzyści płynące ze spojrzenia na sprawy z zewnątrz. Manna z nieba dla coacha!


            Na początek Steve zadał kilka pytań, aby lepiej pojąć, co Alex rozumiał przez „ważną i trudną”. Z odpowiedzi Alexa wynikało, że musi nabrać nieco dystansu i zmienić punkt widzenia. Rozważał dwie opcje i miał dylemat, którą z nich wybrać, bo różnice były nieznaczne.


            Steve poprowadził dziesięciominutową sesję coachingową, podczas której Alex zwizualizował sobie rozważane możliwości i wzniósł się ponad nie, patrząc w przyszłość na ich nieuniknione rezultaty. Dzięki temu zabiegowi spojrzał na swój wybór z perspektywy czasu i mógł ocenić jego konsekwencje. Jak dobrze zobaczyć skutki, zanim jeszcze nastąpią!


            Steve nie musiał nawet wiedzieć, czego dotyczy decyzja. Wystarczyło, że pomógł Alexowi rozważyć różne punkty widzenia.


            Dzięki temu prostemu ćwiczeniu Alex mógł wypróbować na sobie wysoki poziom interpretacji w odniesieniu do czasu i przestrzeni. W pewnym momencie doznał olśnienia. Nowa perspektywa pozwoliła mu dostrzec kolejną możliwość pociągającą za sobą jeszcze inne następstwa. Przeanalizował ją, ponownie korzystając z wizualizacji, i na bazie dostępnych informacji doszedł do wniosku, że jest to najlepsza z dostępnych opcji.


            Steve zapytał Alexa, jakie korzyści przyniesie firmie ta nowa możliwość. Okazało się, że ten pomysł może zaoszczędzić bankowi w przeciągu dwóch następnych lat 150 milionów dolarów (100 milionów funtów). „Super, moja stawka nie jest więc wygórowana”, skomentował Steve.

          
        

      
    


    Pokaż klientowi, że inwestycja się opłaca


    Klienci często pytają: „Ile to będzie kosztować?” albo „Ile muszę zainwestować?”, nawet jeśli robią to w sposób bardziej zawoalowany. Patrząc na to w kategoriach biznesowych, chcą wiedzieć: „Jaki będzie mój zwrot z inwestycji?”, a mówiąc bardziej kolokwialnie, pytają po prostu: „Co dostanę w zamian za poniesione koszty?”.


    Nie zawsze łatwo zmierzyć i pokazać zwrot z inwestycji (ROI), często trudno jest zdobyć użyteczne dane. Porządne badanie musi być przeprowadzone zgodnie z zasadami podwójnie ślepej próby z doborem losowym i wymaga:


    [image: ] zebrania kluczowych danych o wydajności,


    [image: ] analizy wyników z uwzględnieniem związków przyczynowo-skutkowych i trwałych efektów,


    [image: ] przypisania danym o wynikach biznesowych wartości pieniężnych,


    [image: ] obliczenia pełnych kosztów zaproponowanego rozwiązania,


    [image: ] obliczenia wskaźnika rentowności inwestycji (ROI) i oceny jego poziomu,


    [image: ] przewidzenia i oszacowania poprawy wydajności.


    Niektóre projekty coachingowe wymagają takiej dokładności i przeprowadzenia przez analityków profesjonalnych badań. Jednak wielu klientów nie potrzebuje wcale tak szczegółowego raportu — chcą po prostu usłyszeć od Ciebie, jak coaching przełoży się na wynik finansowy. Dlatego w tym podrozdziale pokażemy Ci, jak w prosty sposób pokazać klientom, że to inwestycja, która się opłaca.


    
      
        
        
      

      
        
          	
            [image: ]

          

          	
            Przedstawiając business case — bez względu na to, czy jesteś coachem, czy liderem — zadaj wszystkim interesariuszom jedno kluczowe pytanie (i lepiej zrób to na wczesnym etapie przygotowywania programu coachingowego): „Czy przychodzi ci do głowy jakaś zmiana, będąca potencjalnie skutkiem coachingu, która mogłaby spowodować wycofanie się przez ciebie z tego projektu?”. Odpowiedź obnaży opór przed pełnym zaangażowaniem się w program lub utajone zastrzeżenia, które wyszłyby na jaw wcześniej czy później. Wyjaśnienie tych kwestii już na początku może zaoszczędzić zarówno klientowi, jak i coachowi wiele cennego czasu. Na spokojnie przepracuj to pytanie ze swoim klientem i innymi osobami zaangażowanymi w program, ponieważ to właśnie ukryty opór często powoduje, że wartościowy projekt nie jest realizowany, nawet mimo tego, że ma mocne uzasadnienie biznesowe. Jeśli odkryjesz go na wczesnym etapie, możesz stwierdzić, czy zastrzeżenia są zasadne, i spróbować je przezwyciężyć lub znaleźć inne wyjście z sytuacji.

          
        

      
    


    Sprzedawanie korzyści


    W środowisku biznesowym każdy jest akwizytorem. Każdy coś sprzedaje — CV, żeby dostać pracę, własną osobę, żeby otrzymać awans, czy niekonwencjonalne pomysły, bo bez tego zespół nie będzie chciał ich realizować. Zawodowi coachowie, którzy są tego świadomi i potrafią dobrze zareklamować swoją wizję, nie narzekają na brak pracy i mogą wręcz przebierać w klientach.
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            Znamy wielu świetnych coachów, którzy dali za wygraną i wrócili do wcześniejszych zajęć właśnie dlatego, że nie potrafili sprzedać swoich umiejętności. Z braku klientów wrócili do pracy na etacie. Ciebie nie musi to spotkać!

          
        

      
    


    Handlowcy zwykle wiedzą, że konsumenci kupują nie cechy produktów, ale korzyści, które mogą dzięki nim osiągnąć. Jednak wielu nieskutecznych sprzedawców wciąż opowiada o tym, jakie są oferowane przez nich artykuły lub usługi, a nie jaki pożytek przyniosą nabywcom. Tymczasem klientów interesuje tylko, co będą z tego mieli. Również coachom zdarza się popełniać błąd wielu handlowców, na przykład kiedy zachęcają do zainwestowania w swoje usługi, opowiadając o tym, czym się zajmują.


    Wyobraźmy sobie spotkanie networkingowe, w trakcie którego ludzie podchodzą, żeby Cię poznać, i wówczas jedno z pierwszych pytań, które zazwyczaj pada, brzmi: „Czym się zajmujesz?”. Jeśli odpowiesz: „Prowadzę coaching biznesowy”, rozmówca zapewnie omiecie Cię znudzonym spojrzeniem i zacznie rozglądać się za najbliższym wyjściem. Jeśli chcesz szybko zakończyć rozmowę, możesz równie dobrze powiedzieć: „Jestem konsultantem chorób pasożytniczych”. Gdybyś jednak miał łut szczęścia i Twój rozmówca (być może potencjalny klient) dałby Ci drugą szansę, dopytując: „Co to dokładnie oznacza?”, mógłbyś jeszcze odzyskać twarz.


    Możesz na to pytanie odpowiedzieć dwojako:


    [image: ] Wymienić swoje tytuły zawodowe lub wyróżniki swoich usług. Na przykład:


    [image: ] „Zajmuję się zarządzaniem stresem i prowadzę szkolenia dla kierowników wysokiego szczebla”.


    [image: ] „Trenuję ludzi z zakresu zarządzania czasem”.


    [image: ] „Jestem coachem biznesowym — prowadzę coaching i mentoring dla kadry menedżerskiej z zakresu przywództwa i budowania zespołu”.


    [image: ] Podkreślić, jakie korzyści zyskuje każdy, kto zdecyduje się na coaching u Ciebie. Na przykład:


    [image: ] „Zastąpienie dyrektora, którego dotknęło wypalenie zawodowe, jest bardzo kosztowne, dlatego pomagam firmom zarządzać stresem i stwarzać warunki pracy, w których ludzie czują się lepiej, co zmniejsza częstość chorób i nieobecności, a także podnosi wydajność”.


    [image: ] „Pomagam ludziom działać bardziej skutecznie i wydajnie, co przekłada się na lepsze wyniki i wyższe zyski”.


    [image: ] „Wspieram kadrę menedżerską w tworzeniu i prowadzeniu spójnych zespołów, dzięki czemu projekty są realizowane na czas i w ramach ustalonego budżetu, a opóźnienia czy przekroczenia zakładanych kosztów zdarzają się naprawdę rzadko”.


    Różnicę widać na pierwszy rzut oka. Pierwszy zestaw odpowiedzi zupełnie nie wzbudza zainteresowania. Drugi doskonale przedstawia korzyści płynące z coachingu. I właśnie te odpowiedzi powinieneś wykorzystać następnym razem, gdy ktoś Cię zapyta, czym się zajmujesz, zamiast sztampowego: „Jestem coachem biznesowym”.


    Analiza kosztów i korzyści


    Do tematu zwrotu z inwestycji możesz podejść z perspektywy oceny:


    [image: ] kosztów braku coachingu,


    [image: ] korzyści płynących z coachingu.


    Wypróbuj poniższe ćwiczenie: z klientem albo z osobą postronną, żeby najpierw uzyskać obiektywną ocenę; korzystając z kartki i długopisu albo po prostu omawiając wyszczególnione punkty. Najlepiej jednak sprawdza się ono na papierze i z klientem — dzięki temu może on jak na dłoni zobaczyć uzasadnienie biznesowe dla coachingu.


    1. Zacznij od zestawienia kosztów i korzyści.


    Narysuj pionową linię przez środek kartki. Na górze po jednej stronie napisz: „Koszty braku coachingu i zmian”, a po drugiej: „Korzyści i wartości płynące z coachingu”.


    2. Zastanówcie się nad kosztami braku zmian (braku działań coachingowych).


    Zadawaj właściwe pytania, które pozwolą ujawnić ukryte koszty być może nieoczywiste dla klienta. Na przykład:


    [image: ] Jeśli coaching ma być prowadzony dla działu sprzedaży: jakie są koszty unikania przez handlowców spotkań sprzedażowych z powodu tego, że nie potrafią sobie poradzić z kwestionowaniem przez klientów polityki cenowej?


    [image: ] Jeśli zajmujesz się problemem zarządzania stresem: jakie są koszty zwolnień lekarskich spowodowanych przez stres?


    [image: ] Jeśli program coachingowy miałby dotyczyć obsługi klienta: jakie są koszty pozyskania nowego klienta w miejsce niezadowolonego?


    [image: ] Jak te koszty rosną w czasie — jakie są w skali miesiąca, roku, trzech lat?


    [image: ] Jakie są inne dodatkowe koszty, których nie wzięto wcześniej pod uwagę — jak choćby niska motywacja pracowników czy utrata wizerunku marki. Jak te koszty przekładają się na przerwy w pracy, opóźnienia projektów, przekroczenia budżetów czy konieczność zastępowania odchodzącego personelu? Jak koszty rosną, jeśli weźmiemy pod uwagę zmieniające się warunki rynkowe?


    3. Rozważcie korzyści płynące z coachingu.


    Oto kilka pytań, które możesz wykorzystać:


    [image: ] Jeśli coaching zespołu sprzedażowego, by radził sobie lepiej z obiekcjami dotyczącymi cen, przyniesie 10-procentowy wzrost miesięcznej sprzedaży, jaka to będzie kwota?


    [image: ] Jeśli coaching w zakresie zarządzania stresem spowoduje spadek absencji chorobowych o 10%, jaka to będzie kwota?


    [image: ] Jeśli dzięki programowi coachingowemu dla działu obsługi klienta jakość świadczonych usług wzrośnie tak, że 20% klientów będzie przedłużać umowy na kolejne dwa lata, jaka to będzie kwota?


    [image: ] Jak te zyski rosną w czasie — jakie są w skali miesiąca, roku, trzech lat?


    [image: ] Jakie są inne dodatkowe korzyści i zyski, których nie wzięto wcześniej pod uwagę lub które trudno przełożyć na pieniądze — na przykład przyjazne miejsce pracy, poprawa wyników lub lepsza komunikacja?
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            Pokaż klientowi różnicę pomiędzy kosztami, jakie pociąga za sobą brak działania, a potencjalnymi korzyściami i wartością, jaką niesie ze sobą coaching. Gdy przeanalizuje i porówna, gdzie znajduje się w tej chwili i co może osiągnąć z Twoją pomocą, chętniej zdecyduje się na oferowane przez Ciebie usługi. Im większa przepaść dzieli stan faktyczny od potencjalnego, tym większe możliwe zyski.

          
        

      
    


    Zmierz i przełóż na zyski


    W poprzednim punkcie dotyczącym analizy kosztów i korzyści rzuca się w oczy nacisk na mierzenie i określanie konkretnych kwot. Dla klientów liczą się fakty i liczby.


    Jeszcze wcześniej, w punkcie „Sprzedawanie korzyści”, przedstawiliśmy dwa sposoby na to, by wytłumaczyć potencjalnemu klientowi, czym właściwie jest coaching. Istnieje jednak trzeci, jeszcze lepszy sposób: przedstaw korzyści i poprzyj je konkretnymi, mierzalnymi przykładami. Oto kilka przykładów:


    [image: ] „Na zastąpienie zestresowanego, wypalonego zawodowo dyrektora firma musi wydać kilkadziesiąt tysięcy. Wiedziałeś, że stres w pracy kosztuje amerykańskie firmy szacunkowo 150 miliardów dolarów rocznie[1], co daje w przybliżeniu dziesięć dni roboczych straty na jednego pracownika? Jako coach pomagam firmom zarządzać stresem i stwarzać warunki pracy, w których ludzie czują się lepiej, co zmniejsza częstość chorób i nieobecności, a także podnosi wydajność. Moi klienci osiągają przeciętnie 30-procentowy spadek liczby zwolnień lekarskich i innych nieobecności”.


    [image: ] „Pomagam ludziom działać bardziej skutecznie i wydajnie, co przekłada się na lepsze wyniki i wyższe zyski. Oszczędności moich klientów sięgają średnio 15%. Mówimy o tysiącach dolarów”.


    [image: ] „Wspieram kadrę menedżerską w tworzeniu i prowadzeniu spójnych zespołów. Samo zrekrutowanie osoby na miejsce doświadczonego pracownika kosztuje firmę średnio 30 000 dolarów (20 000 funtów), do tego trzeba doliczyć jeszcze koszty przeszkolenia i wdrożenia nowego pracownika. Zatrzymywanie talentów w firmie jest bezcenne. Dzięki doświadczonemu personelowi projekty są realizowane na czas i w ramach ustalonego budżetu, a opóźnienia czy przekroczenia zakładanych kosztów zdarzają się naprawdę rzadko. Oszczędności z tego tytułu idą w setki tysięcy dolarów”.
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            Oferuj swoim klientom wymierne korzyści, gdy to tylko możliwe. Opieraj się na własnym doświadczeniu i na osiągniętych w praktyce efektach coachingu. Zawsze staraj się to, o czym mówisz, przeliczyć na pieniądze.

          
        

      
    


    Mierzenie korzyści niewidocznych dla klienta


    Możesz wzmocnić swoją pozycję, jeśli będziesz umiał pokazać swoim klientom ukryte korzyści płynące z coachingu w takich obszarach jak:


    [image: ] komunikacja,


    [image: ] zmiany kulturowe i społeczne,


    [image: ] uczucie szczęścia i samopoczucie.


    Pracując nad analizą kosztów i korzyści (zob. punkt „Analiza kosztów i korzyści” powyżej), zauważysz, że te tematy pojawiają się w wypowiedziach klientów. Przeliczenie ich na pieniądze bywa bardzo trudne, a niekiedy niemożliwe, ale warto mierzyć proces coachingowy, żeby pomóc klientowi dostrzec zyski nie tylko w fazie wstępnych konsultacji, ale również już w trakcie trwania procesu coachingowego.


    Określ i ustal z klientem, co musi usłyszeć/zobaczyć albo czego musi doświadczyć, żeby mieć przeświadczenie, że:


    [image: ] oczekiwane wyniki zostały osiągnięte;


    [image: ] program coachingowy zmierza we właściwym kierunku, co z kolei wiąże się z dyskusją:


    [image: ] jak program ma być mierzony;


    [image: ] w jaki sposób mają być raportowane postępy.


    Poniżej prezentujemy trzystopniowy proces, który nazwaliśmy procesem ukrytej wartości. Umożliwi Ci on zmierzenie i pokazanie tych korzyści osiągniętych poprzez coaching, których nie sposób przeliczyć na pieniądze:


    1. Oblicz wkład (zasoby potrzebne do wdrożenia programu coachingowego).


    W ten sposób określamy koszty przedsięwzięcia. Mogą one na przykład obejmować czynsz za najem lokalu, wydatki na materiały i wyposażenie, a także koszt czasu poświęconego przez pracowników na udział w programie. Oceń je realnie, a będziesz znał dokładnie nakłady inwestycyjne.


    2. Oszacuj efektywność (skutki wynikające bezpośrednio z celu programu).


    Przyjmijmy, że w programie mającym na celu poprawę umiejętności komunikacyjnych bierze udział pięciu pracowników działu obsługi klienta. Jaka część problemów zgłaszanych przez klientów, zgodnie z Twoimi oczekiwaniami, będzie rozwiązywana już podczas pierwszej rozmowy, a jaka będzie wymagała odbycia kilku rozmów telefonicznych? Postaraj się o jak najdokładniejszy szacunek lub przeprowadź badanie pilotażowe. Rezultaty wcześniejszych programów coachingowych mogą posłużyć do opracowania kolejnych, ale także do dokładniejszej oceny wyników. Jeśli prowadzono wcześniej podobne programy, możesz podeprzeć się nimi, żeby ustalić oczekiwaną efektywność.


    3. Zmierz wyniki (zmianę, która rzeczywiście miała miejsce, w dłuższej perspektywie).


    Wróćmy do naszego przykładu: po udziale w programie coachingowym pięciu pracowników działu obsługi klienta rozwiązywało o 10% więcej problemów już podczas pierwszej rozmowy.
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            Może się zdarzyć, że już po tym, jak zmierzysz wyniki, łatwiej będzie Ci znaleźć sposób, by przeliczyć je na pieniądze. Bazując na powyższym przykładzie, można stwierdzić, że więcej problemów rozwiązanych już podczas pierwszej rozmowy telefonicznej może się przełożyć na poprawę satysfakcji i wyższy wskaźnik utrzymania klientów. Gdyby tak było, to ile jest warte dla firmy wydłużenie cyklu życia klienta, czyli okresu, w którym dany klient kupuje nasze produkty lub usługi? Ta informacja może Ci posłużyć jako 
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    Dziesięć wskazówek dla liderów prowadzących coaching i mentoring w swojej firmie

Dostępne w wersji pełnej.

  
    Rozdział 18.
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