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    O autorce


    Julie Starr jest coachem i doradcą zawodowym z ponad 20-letnim doświadczeniem, pomaga wprowadzać korzystne zmiany w biznesie. Opracowane przez nią metody, modele i rozwiązania są stosowane w praktyce coachingowej na całym świecie. Firma Starr Consulting, której jest założycielką, pracuje nad koncepcjami coachingu stymulującymi zarówno jednostki, jak i całe firmy.


    Jest autorką książki Coaching1 – zbioru zasad i praktyk coachingu osobistego. Julie regularnie wygłasza też przemówienia, udziela się w konsultingu i działa jako coach liderów firm w Wielkiej Brytanii, Europie kontynentalnej i w USA. Więcej informacji na temat Julie Starr i jej działalności znajdziesz na stronie: www.starrconsulting.co.uk

  


  
    Podziękowania


    Wiele osób przyczyniło się do rozwoju idei opracowanych w tej książce, ale szczególne podziękowania składam na ręce Brandona Baysa, Richarda Bandlera, Franka Danielsa, Miltona H. Ericksona, Mike’a Fryera, Daniela Golemana, Johna Grindera i Eckharta Tolle’a.


    Chciałabym również podziękować Xanthe Wells, której praca w charakterze mojego coacha ds. pisania była bezcenna w procesie przygotowania tego tekstu.


    Dalsze źródła


    Listę lektur i innych przydatnych źródeł znajdziesz na stronie:www.starrconsulting.co.uk

  


  
    Wprowadzenie


    Coaching to popularna metoda pomagania innym w uczeniu się oraz osiąganiu pożądanych wyników i sukcesów. Jest niezwykle skuteczny. Zasady coachingu można stosować w różnych środowiskach i sytuacjach. Istnieją przecież coache sportu, pisania, głosu i finansów. W jakiejkolwiek dziedzinie chciałbyś się doskonalić, znajdziesz kompetentnego coacha, który ci w tym pomoże.


    Jednak ta książka skierowana jest do ściśle określonej grupy – do osób, które chcą być perfekcyjne w swoim miejscu pracy. Dowiesz się z niej, na czym polega coaching wspierający innych w jak najlepszym wypełnianiu obowiązków czy też funkcji zawodowych. Z niniejszej publikacji dowiesz się, jak doskonalić posiadane już umiejętności i zdobywać nowe.


    Dlaczego zatem sięgnąłeś po tę książkę? Powodów może być wiele. Na przykład chcesz się dowiedzieć, czym jest coaching, i wybadać jego potencjał, by następnie go wykorzystać. Albo też postanowiłeś rozwijać się w tym kierunku, potrzebujesz więc praktycznych narzędzi i technik. Lub też coaching jest elementem twojego zawodu, a być może tym, co chciałbyś robić w przyszłości? Jednak bez względu na powody odpowiedź brzmi: To był dobry wybór! Twoje zainteresowanie tym tematem przyniesie korzyści całemu zespołowi. Będąc lepszym coachem dla innych, wniesiesz do swojego miejsca pracy więcej entuzjazmu i przyjaznej atmosfery. A to motywuje. By jak najefektywniej skorzystać z tej książki, zapoznaj się z jej układem i zawartością.

  


  O książce


  Książka podzielona jest na cztery części:


  
    	Część 1: Świadomość


    	Część 2: Umiejętności


    	Część 3: Zastosowanie


    	Część 4: Działanie

  


  


  Poniżej znajdują się krótkie streszczenia każdej z nich.


  Część 1 : Świadomość – czym jest coaching i jak działa?


  Pierwsza część książki wyjaśnia, czym jest coaching w kontekście organizacji lub twojego miejsca pracy. Znajdziesz w niej jasną definicję coachingu. Dowiesz się również, co oznacza bycie menedżerem lub liderem i jak się do tego przygotować. Będziesz mógł także zastanowić się nad swoją rolą, sytuacją i wyzwaniami – pomoże ci to opracować indywidualny sposób myślenia oraz zdecydować, do jakich celów zastosować coaching.


  Nie bądź zaskoczony, jeśli w trakcie lektury będziesz traktowany tak, jakbyś już był menedżerem i/lub liderem. Pamiętaj, nie musisz oficjalnie pełnić funkcji kierownika, by korzystać z pomysłów zawartych w tej książce. Jeśli w swoim środowisku zawodowym regularnie wchodzisz w interakcje z innymi ludźmi, technika coachingu może ci się przydać. Natomiast na pewno zyskasz, gdy już taką funkcję pełnisz. Wówczas pomoc innym w osiąganiu lepszych wyników w pracy okaże się naprawdę skuteczna.


  Część 2: Umiejętności – jakie umiejętności musisz rozwinąć?


  W drugiej części książki opanujesz umiejętności kluczowe w coachingu, np. skuteczne zadawanie pytań i udzielanie informacji zwrotnej. Wiele z nich przydaje się również poza pracą zawodową. Za pomocą dialogów lub przykładów zaczerpniętych z życia zobaczysz, jak umiejętności te pomagają w praktyce. Poznasz także sposoby rozwijania zasobów, które już posiadasz. Większość proponowanych ćwiczeń wykonujesz trochę „z ukrycia”, więc będziesz mógł eksperymentować bez obaw o narażenie się na śmieszność.


  Część 3: Zastosowanie – w jaki sposób możesz stosować coaching w swoim miejscu pracy?


  W trzeciej części przyjrzysz się zasadom i strukturom coachingu, które pomogą ci wykorzystać zdobyte umiejętności w twoim miejscu pracy. Będziesz mógł to robić, nie odrywając się od własnych zajęć – zarówno podczas oficjalnych, zaplanowanych sesji coachingowych, jak i swobodnych odpowiedzi na codzienne pytania kolegów z pracy. Rzeczą oczywistą jest, że twój coaching powinien przynosić wyniki lepsze niż te, jakie osiągałeś, zanim zastosowałeś go w praktyce. W tym rozdziale coaching pozwoli ci spojrzeć w innym świetle na znane już sytuacje. Na przykład zbadasz, jak w prosty sposób natychmiast zmienić zadanie lub kwestię, aby sprowokować kogoś do samodzielnego myślenia i pozwalać mu uczyć się na własnych błędach.


  Część 4: Działanie – jak możesz robić postępy w uczeniu się?


  Ostatnia część zachęci cię do rozwijania zdobytych już umiejętności. Poznasz w niej proste techniki, które pozwolą ci kontynuować pracę nad coachingiem. Natomiast zasady coachingu oraz odpowiednie pytania pomogą ci wdrożyć adekwatne zachowania w twoim miejscu pracy. Będziesz mógł również zastanowić się nad istniejącymi już okazjami do uprawiania coachingu i przeanalizować, co ci w danych sytuacjach przeszkadza. Takie przygotowanie da ci siły do pokonywania trudności oraz nauczy wykorzystywać w odpowiednim momencie narzędzia i techniki opisane w tej książce. Dzięki nim dokonasz prawdziwej rewolucji nie tylko w swoim miejscu pracy, ale także we własnym życiu.


  Pomocny zestaw narzędzi


  Czytając książkę, zauważysz małe wstawki – mają one na celu wspierać cię w nauce i w życiu. To twój podręczny zestaw narzędzi, który zawiera:


  Pytanie


  
    To serie pytań, które pomogą ci być dla siebie coachem w procesie samodoskonalenia. Dzięki nim łatwiej dopasujesz różne pomysły do konkretnej sytuacji. Sam zdecyduj, czy będziesz zapisywał swoje odpowiedzi, głośno odpowiadał na bieżąco czy może wolisz robić sobie przerwy, by pewne kwestie przemyśleć. Ważne, byś pamiętał, że te pytania mają na celu prowokowanie do myślenia i działań – tak jak podczas sesji z coachem. Zatem traktując je poważnie, dajesz sobie szanse na faktyczny rozwój w duchu coachingu.

  


  Ćwiczenie


  
    Ćwiczenia z wykorzystaniem zasad lub zachowań w prawdziwym życiu pomogą ci lepiej zrozumieć coaching. Będziesz proszony o odgrywanie różnych scenek z życia codziennego, np. rozmowy albo spotkania. Koniecznie poświęć czas na sprawdzenie proponowanych zasad – dopiero w prawdziwych sytuacjach przekonasz się, do jakiego stopnia zasady te się sprawdzają.

  


  Wskazówka


  
    Tu znajdziesz przydatne wskazówki i porady, które pomogą ci uporać się z newralgicznymi momentami określonej sytuacji. Na przykład: jakie są główne zasady dotyczące skutecznego przekazywania informacji zwrotnej lub czego unikać, gdy uzgadniasz działania czy kolejne etapy przedsięwzięcia. Tak jak w przypadku pozostałych ramek – wskazówki przyciągają wzrok i przypominają o tym, co ważne.

  


  Listy zadań


  
    Listy pomogą ci zaplanować każdą sytuację i upewnić się, że jesteś dobrze przygotowany do działania. Na przykład kiedy masz przed sobą trudną rozmowę lub przygotowujesz się do spotkania, które zamierzasz poprowadzić zgodnie z zasadami coachingu. Zachęta do przemyślenia sprawy i wcześniejszego przygotowania się uchroni cię przed stresem. Listy zadań przypomną ci bowiem o kluczowych punktach i zasadach, gdy będziesz tego potrzebował.

  


  Zapamiętaj


  
    Te pola zawierają żargon i trudniejsze, choć chwytliwe słowa. Znajdziesz w nich jasne i zwięzłe opisy znaczeń powszechnie używanych terminów. Dowiesz się m.in. : jaka jest różnica między coachingiem a mentoringiem lub znaczenie słowa „facylitacja”. Często potrzebujesz tylko potwierdzenia tego, co już podejrzewasz! Może cię zaskoczyć, jak wiele już wiesz.

  


  Skorzystaj jak najwięcej z tej książki


  Możesz ją czytać w dowolnej kolejności: od końca, po kolei lub pojedynczymi rozdziałami. Możesz także wybierać jedynie te zagadnienia, które interesują cię najbardziej. Być może chciałbyś poznać tylko listę skutecznych pytań coachingowych. A może chcesz odświeżyć swoje poglądy na kwestię słuchania drugiej osoby. Lub niechętnie dajesz informację zwrotną i chciałbyś poznać bardziej przyjazne metody jej przekazywania? Jakikolwiek preferujesz styl nauki, ta książka będzie cię wspierać w twoich aktualnych wyzwaniach i celach. Tak więc nie zwlekaj, zobacz, czym jest coaching, i dlaczego ta umiejętność jest tak przydatna w życiu zawodowym.


  
    Część pierwsza

    Świadomość

  


  Rozdział 1 Czym jestcoaching?


  W tym rozdziale:


  
    	dowiesz się, czym jest coaching w miejscu pracy;


    	odkryjesz, na czym polega jego skuteczność;


    	poznasz różnice między dyrektywnym a wspierającym modelem zarządzania.

  


  W tym rozdziale znajdziesz wyjaśnienie, czym jest coaching, jak działa i – co ważniejsze – jak ty sam możesz z niego skorzystać. Poznasz najważniejsze cechy rozmowy coachingowej oraz korzyści płynące z przyjęcia stylu coachingowego. Dowiesz się, czym dyrektywny model zarządzania różni się od wspierającego. Będziesz miał także okazję, by zastanowić się nad własnym stylem wpływania na innych, co pomoże ci wyeliminować ewentualne błędy w swym postępowaniu.


  Czym jest coaching w miejscu pracy?


  Coaching to rozmowa (bądź seria rozmów), którą jedna osoba przeprowadza z drugą. Osoba będąca coachem rozmawia z interlokutorem (podopiecznym, coachee) w kwestii jego procesu uczenia się i rozwoju. Rozmowy coachingowe (szkolące) mogą odbywać się o różnych porach i w różnych miejscach. Na przykład podczas krótkiej pogawędki przy automacie z kawą, jak również na oficjalnym spotkaniu w celu omówienia konkretnej sprawy.


  To, czy rozmowa jest coachingiem, bardziej zależy od stylu jej przeprowadzania niż od jej długości, treści czy miejsca, w którym się odbywa. Rozmowa coachingowa może trwać dwie minuty, ale też dwie godziny, ponieważ coaching definiowany jest przez wpływ, jaki wywiera. Spróbuj to zrozumieć na następującym przykładzie. Przez godzinę pouczasz kolegę, jak – twoim zdaniem – powinien postąpić w danej sytuacji, on zaś, mając do tego pełne prawo, zupełnie cię ignoruje. Możesz także zadać jedno proste, acz prowokujące pytanie, np.: „Jak myślisz, co tak naprawdę cię powstrzymuje?”. To sprawi, że uświadomi on sobie coś, czego wcześniej nie dostrzegał. Ten drugi przykład odnosi bardziej coachingowy skutek, ponieważ skłania daną osobę do zastanowienia się i samodzielnego wyciągnięcia wniosków.


  Oto pytania, które pomagają ocenić, czy rozmowa ma charakter coachingu:


  
    	Czy uwaga skupiona jest głównie na podopiecznym?


    	Czy nastawienie coacha do podopiecznego jest pozytywne?


    	Czy wykorzystywane są umiejętności słuchania, pytania i namysłu?


    	Czy ta rozmowa skłoni podopiecznego do dalszych rozmyślań i przyniesie mu korzyści?


    	Czy mobilizuje ona pozytywnie którąś z osób do myślenia, uczenia się lub działań?

  


  Pytanie


  
    Gdzie jeszcze mógłbyś stosować coaching?


    Skorzystaj z poniższych pytań, żeby rozważyć już istniejące okazje do szkolenia innych.


    
      	Jak często ludzie zadają ci pytania związane z ich pracą, oczekując, że podsuniesz im rozwiązanie albo radę? Przykładowo: „Jak to się robi?”, albo: „Stało się to i to – co powinienem zrobić?”.


      	Czy czujesz się niezastąpiony, tj. czy współpracownicy nie poradziliby sobie bez twojej pomocy?


      	Kiedy ktoś przychodzi do ciebie z problemem, w jaki sposób mu pomagasz? Dzielisz się swoimi przemyśleniami czy też starasz się go wysłuchać i mu pomóc?

    

  


  Jeśli sam nie jesteś w stanie odpowiedzieć na te pytania, niech zrobi to zaufana osoba. Może się bowiem okazać, że szkolisz częściej, niż ci się wydawało!


  Fakt, czy rozmowa odniosła skutek coachingowy, najlepiej potwierdzi sam podopieczny, a nie osoba, która stara się być coachem. Coaching może odgrywać często rolę katalizującą, prowokować do głębszego myślenia lub lepszego zrozumienia danego tematu. Podopieczny zatem oceni, czy ta konkretna rozmowa go zainspirowała do korzystnego działania.


  Dlaczego w miejscu pracy coaching działa?


  Działanie coachingu polega na tym, że wzmaga on efektywność ludzkiej pracy. Tam, gdzie sukces np. firmy zależy od wyników uzyskiwanych przez jej pracowników, coaching daje ogromne szanse. Obecnie nie wystarczy bowiem być utalentowaną jednostką bądź ekspertem, zwłaszcza gdy piastujesz stanowisko menedżera. Firmy i organizacje chcą, żeby „jednostki eksperckie” mogły rozwijać talenty zwiększając tym samym wyniki pracowników – ale nie poprzez wzmożenie kontroli nad nimi ani monitorowanie ich działań. Właściwie coaching czasem wygląda zupełnie odwrotnie. Menedżerowie prowadzący swoich (współ)pracowników w duchu coachingu słuchają uważniej, zadają więcej pytań i ogólnie zachęcają ich do samodzielnego myślenia i działania. Osoby przyjmujące rolę coacha pomagają innym utrzymać swoją wydajność przez dłuższy czas, zachęcając ich do przyswajania ogólnych, przydatnych umiejętności. To rozwiązanie o przedłużonym działaniu – trochę tak, jakby uczyć głodnego łowić ryby.


  Zapamiętaj


  
    Bezpośredni podwładny


    Ktoś, kto podlega bezpośrednio tobie, tj. w strukturze bądź hierarchii nie ma innego menedżera ani superwizora.


    Podwładny


    Ktoś, kto stoi niżej w hierarchii firmy; pełni mniej odpowiedzialną funkcję lub obejmuje niższe stanowisko. W tej książce termin ten używany jest w takim samym znaczeniu jak bezpośredni podwładny (powyżej).


    Współpracownik


    Każda osoba, z którą pracujesz; łącznie z podwładnymi bezpośrednimi oraz niebezpośrednimi, a także z osobami na stanowiskach wyższych niż twoje.


    Członek zespołu


    Osoba wchodząca w skład zespołu pracowników. W podręczniku ten termin oznacza członka zespołu, który składa raporty bezpośrednio tobie. Świadczy to o tym, iż zarządzasz grupą. Jeśli jednak tak nie jest, nie szkodzi – po prostu wyobraź sobie, że jesteś np. kierownikiem projektu. Jak podpowiada logika, członkowie zespołu, o których mowa, to twoi bezpośredni podwładni i współpracownicy.


    Osoba o równorzędnym stanowisku


    To ktoś na tym samym szczeblu hierarchii, co ty. Funkcja, którą pełni ta osoba, postrzegana jest jako równa twojej w kwestii odpowiedzialności, stopnia, miejsca w hierarchii itd. Pamiętaj – choć wszyscy ludzie są sobie równi, to jednak zakres odpowiedzialności lub cel funkcji, jaką sprawuje kolega w pracy, ustawia go na właściwym miejscu w szeregu ważności w firmie.

  


  Jak działa coaching w miejscu pracy?


  Prowadząc kogoś w duchu coachingu, wychodzisz z założenia, że potrafi on rozwiązać dany problem sam, potrzebuje jedynie zachęty. Zadajesz więc pytania typu: „Jakie masz opcje?”, „Co musi się zdarzyć?” lub: „Co chcesz zrobić?”. To właśnie ta prosta zmiana – zamiast udzielać komuś rady, pytasz go, co zamierza zrobić – leży u podstaw coachingu jako stylu zarządzania.


  Zaangażowanie daje lepsze efekty niż stosowanie się do poleceń


  gdy pracownicy samodzielnie rozwiązują problemy, zwiększają swe zaangażowanie we wprowadzanie ich rozwiązań w życie


  Jedną z korzyści samodzielnego rozwiązywania problemów w pracy jest większe zaangażowanie we wprowadzanie ich rozwiązań w życie. Jeśli zadań, które powierzyłeś danej osobie, nie uda się jej wykonać, wówczas może ona odczuwać mniejszą odpowiedzialność za tę porażkę. Przykładowo: mówisz Markowi, żeby zwołał na spotkanie osoby zaangażowane w projekt, aby przedyskutować rozwiązanie jakiegoś problemu. Marek stara się zorganizować spotkanie, jednak trudno mu zebrać wszystkich tego samego dnia. Jeśli nie było to pomysłem Marka, to prawdopodobnie nie będzie on szukał sposobów na zrealizowanie twojego polecenia. Natomiast gdyby to spotkanie zaproponował sam, wówczas niechętnie wróciłby do ciebie z niepomyślnymi wieściami, przyznając się tym samym do porażki. Raczej szukałby sposobów na pokonanie potencjalnych barier, niż powiedział: „To niemożliwe – wszyscy są zbyt zajęci”.


  Zamiast porad dawaj poczucie sprawczości


  Jeśli ludzie myślą i decydują sami za siebie, rośnie ich poczucie odpowiedzialności. Zachęcanie zaś do większej odpowiedzialności powoduje stopniowy wzrost ich pewności siebie oraz poczucie sprawczości (możliwości działania).


  Dyrektywny lub kierowany samodzielnie – na czym polega różnica?


  Jeśli chcesz być coachem w swoim miejscu pracy, musisz zapanować nad dyrektywnym stylem zarządzania lub wpływania na innych. W praktyce oznacza to mniej porad i odpowiedzi z twojej strony – przecież wierzysz w swoich podwładnych! Odpowiednio kierując rozmową, powinieneś tylko zachęcać ludzi do formułowania własnych myśli i poglądów na temat danej sytuacji.


  Kiedy jako menedżer prowadzisz współpracowników, zachęcasz ich, żeby sami kierowali swoją pracą. To wymaga działania na podstawie innego zestawu zasad: zamiast „Ja wiem jak”, musisz zaufać, że „Ty wiesz jak”. Poniższa tabelka ilustruje te dwa różne sposoby motywowania ludzi do działania.


  
    
      
        
          	Dyrektywny

          	Kierowany samodzielnie
        


        
          	
            
              	Ja wiem jak



              	Ja ci mówie



              	Ty wykonujesz polecenia


            

          

          	
            
              	Ty wiesz jak



              	Ja cie pytam



              	Ty decydujesz


            

          
        

      
    

  


  Oto próbka tych dwóch stylów podczas rozmowy menedżera z przełożonym:


  
    
      
        	Menedżer jest dyrektywny

        	Menedżer zachęca

        do samodzielności
      


      
        	Musisz zadzwonić do Pawła

        i zaangażować go w tę sprawę.

        	OK, rozumiem, więc co musisz teraz

        zrobić?
      


      
        	To znowu problem z planowaniem;

        zdaje się, że nie potrafimy odpowiednio

        oszacować ram czasowych.

        	To dosyć częsty problem, prawda?

        Jak myślisz, co go powoduje?
      


      
        	Cóż, podejrzewam, że byłoby lepiej,

        gdybyś poczekał tydzień. Dajmy ludziom

        czas, żeby się przyzwyczaili.

        	OK, jak myślisz, jak najlepiej to ogłosić?
      

    
  


  Czy coaching to tylko wzajemne słodzenie?


  Powyższe przykłady pokazują, że w żadnym z tych stylów nie chodzi o odpowiedni ton ani o bycie miłym. Tak naprawdę można być naprawdę miłym, a jednocześnie bardzo dyrektywnym. Przykładowo, menedżer mówi łagodnym tonem: „Widzisz, to naprawdę trudna sytuacja. Może zbierz wszystkich, a ja rozpocznę za ciebie spotkanie … może wprowadzę odpowiedni nastrój”. Szef jest w tym momencie oczywiście miły, ciepły i wspierający – ale jednocześnie dyrektywny. Wychodząc z założenia, iż on „wie najlepiej”, wydał po prostu polecenie. Ponieważ wkroczył do akcji, nastąpiło pewne przeniesienie odpowiedzialności za problem. Zaoferował również, że „wybawi” podwładnego z opresji, tym samym stawiając go w roli „ofiary”. Niewątpliwie spotkanie może być świetnym pomysłem; chodzi jednak o to, że podwładny nie brał udziału w procesie przemyślenia sprawy ani w opracowywaniu planu działania. To właśnie czyni powyższy styl menedżerski dyrektywnym.


  Wskazówka


  
    Cynizm to początek przekonania


    Jeśli twoje podejście do coachingu jest trochę cyniczne – nie miej poczucia winy, jest to naturalne. Często cynizm jest konieczny po to, byś mógł się upewnić, że coś jest prawdziwe. Moim zadaniem nie jest przekonanie cię do czegoś, co jest prawdziwe według mnie. Moim zadaniem jest pomóc ci odkryć swoją prawdę na temat samego siebie oraz tego, w jaki sposób pracujesz z innymi ludźmi. To ty zdecydujesz, które informacje z tej książki wykorzystasz. Kiedy odkryjesz coś dla siebie, będzie to już tylko twoje.

  


  Coaching nie jest z definicji miły ani łagodny – nieraz potrafi być prowokujący. Menedżer może wpływać na innych w sposób mniej dyrektywny, będąc jednocześnie całkiem dosadnym. Mówiąc na przykład mocnym głosem: „Tak, doskonale rozumiem to, co mówisz, muszę tylko wiedzieć, co postanowiłeś zrobić…”, potwierdza, że usłyszał, co się dzieje, i wezwał podwładnego do znalezienia rozwiązania. Możesz mieć obiekcje słysząc, że ktoś stosuje lekko agresywny ton, ale nie w tym rzecz. Najważniejsze w powyższym przykładzie jest to, że menedżer zachęca, a może nawet zmusza podwładnego, by zarówno sytuacja, jak i jej rozwiązanie były jego. To właśnie czyni ten styl mniej dyrektywnym.


  Miło czy niemiło? – ty decydujesz


  Oczywiście to, czy użyjesz miłych słów, zależy od danej osoby oraz sytuacji. Koniec końców i tak zadecydujesz sam. Coaching oczywiście może być ciepły i przyjazny, jednak nie definiuje się go w takich kategoriach. Ważniejsze jest bowiem zaangażowanie podopiecznego w rozmowę z tobą. Niektóre osoby odrzucają przyjacielski styl, wolą, gdy się mówi do nich wprost. Tylko ty możesz zdecydować, co będzie najkorzystniejsze dla ciebie oraz osób i sytuacji, z którymi masz do czynienia. Istotna jest elastyczność, ponieważ umiejętność przystosowywania się do potrzeb ludzi i sytuacji pozwoli ci poradzić sobie z problemami na wiele sposobów. O tym dowiesz się więcej w dalszej części książki, w kontekście umiejętności omawianych w części 2.


  Zapamiętaj


  
    Mentor


    Mentor wygłasza opinie na dany temat i udziela rad, ponieważ jego doświadczenie zawodowe może pomóc również tobie. Mentor jest „mądrym przewodnikiem”, gdyż posiada wiedzę i umiejętności związane z daną dziedziną. W rozmowie kładzie on nacisk na treść rozmowy, podczas gdy coach skupia się na jej procesie.


    Coach


    Dobry coach potrafi przeprowadzić coaching z większością osób w wielu sytuacjach, ponieważ potrafi wspierać samodzielne procesy myślowe innej osoby, używając w tym celu wytrenowanych umiejętności słuchania, zadając pytania, obserwując bądź udzielając informacji zwrotnej. Coach nie będzie oferował eksperckich porad ani wskazówek; przywiązuje natomiast wagę do tego, żeby rozmówca sam umiał znaleźć potrzebne rozwiązania.

  


  Choć mentoring wydaje się zajęciem bardziej dyrektywnym, dobrzy mentorzy wykorzystują często elementy coachingu, ponieważ bez umiejętności słuchania, zadawania pytań, stawiania wyzwań lub udzielania informacji zwrotnej porady mentora mogą być nietrafne lub niepożądane.


  Kiedy podejście dyrektywne jest skuteczne


  Podejście dyrektywne to nic złego. Czasem bywa wręcz najlepszym wyjściem. Być może twój współpracownik nie posiada żadnych informacji ani doświadczeń, które mógłby wykorzystać, szukając rozwiązania dla swojego problemu. Albo chciałby się dowiedzieć, gdzie szukać konkretnych danych. Wówczas coachingowe pytanie: „Jak sądzisz, gdzie mógłbyś je znaleźć?” nie ma przecież sensu. Niekiedy proszenie kogoś o zastanowienie się i podjęcie samodzielnie decyzji nie jest możliwe ze względów proceduralnych. A bywa również i tak, że człowiek ma zwyczajnie problem z koncentracją, ogarnia go lęk albo czuje presję otoczenia. W takim stanie najlepiej jest poprosić o pomoc kompetentnego kolegę. Zaatakowanie osoby przeżywającej silny lęk serią trudnych pytań na pewno nie pomoże. Może natomiast pomóc postawienie jednego pytania, które sprawi, że się ona uspokoi.


  Wskazówka


  
    Przestań mówić, zacznij pytać!


    Coaching może polegać na zaledwie drobnej zmianie w wypowiedzi. Przykładowo po wysłuchaniu czyjegoś problemu, zamiast odpowiedzieć: „OK, powinieneś zrobić to i to…”, po prostu zapytaj tę osobę: „OK, jak myślisz, co powinniśmy teraz zrobić?”.

  


  Kiedy podejście dyrektywne jest mniej skuteczne


  ciągłe stosowanie podejścia dyrektywnego jest typowe dla nieelastycznego stylu zarządzania


  Ciągłe stosowanie podejścia dyrektywnego jest charakterystyczne dla nieelastycznego stylu zarządzania. Z czasem może on stać się dla menedżera pułapką. Ludzie, którym ciągle się mówi, co mają robić, nie są kreatywni, szybko się nudzą, a po jakimś czasie tracą zapał do pracy. Ponieważ nie są zachęcani do samodzielnego myślenia, rozleniwiają się, wskutek czego coraz częściej proszą menedżera o najprostsze wytyczne. A brak zdecydowania w działaniu osłabia poczucie sprawczości. Wypełniając bowiem polecenia mentora, nie zawsze z pełnym zaangażowaniem podchwytują jego propozycje rozwiązań („Cóż, zrobię to, bo mi kazałeś, ale to nie zadziała”).


  Kolejną konsekwencją nadmiernej dyrektywności w podejściu menedżera jest fakt, że podwładni nie są zachęcani do samodzielnego myślenia, co osłabia ich kreatywność oraz procesy myślowe. Rozwiązywanie problemów to zadanie menedżera – więc po co się wysilać?


  Przestań być pomocny


  Jak na ironię losu – gdy menedżer ma wrażenie, że stara się pomóc pracownikom, to tak naprawdę tylko nakręca spiralę oczekiwań. Z czasem dochodzi do wniosku, że oczekuje się od niego więcej. To sprawia, że menedżer ma mniej czasu na realizacje zaplanowanych zadań, ponieważ cały swój czas poświęca podwładnym. A przecież gdyby miał go więcej, mógłby wnikliwiej zająć się problemami podopiecznych i bardziej angażować się w wypełnianie swojej funkcji np.: wspieranie własnego menedżera lub ustalanie priorytetów dla całego zespołu.


  Dyrektywny lub kierowany samodzielnie – konsekwencje po czasie


  Kiedy jesteś menedżerem, sposób, w jaki zarządzasz innymi i na nich oddziałujesz, ma wpływ zarówno na specyfikę twojej relacji z zespołem, jak i – w miarę upływu czasu – na rozwój jego członków.


  Menedżerowie niekiedy narzekają, że chcieliby mieć bardziej niezależny personel. Nie zawsze zdają sobie sprawę, iż źródłem zależności pracowników od swojego menedżera są często oni sami. Mając dobre intencje, czasem „pomagają” lub „dbają” o nich, podając jak na tacy gotowe rozwiązania. Kiedy menedżer bywa dyrektywny, jego relacja z podwładnym może przypominać relację rodzica i dziecka. Menedżer „ojcuje/matkuje” podopiecznemu, podsuwając mu szczegółowe wytyczne i rozwiązania, zamiast zachęcać, aby rozpracowywał problem sam. Takie podejście sprawia, że z czasem podwładny uzależnia się od menedżera.


  Poniższy rysunek pokazuje wpływ stylu dyrektywnego i stylu kierowania samodzielnego po pewnym czasie na relacje oraz reakcje.


  [image: 4725.jpg]


  Rys. 1.1. Skala wpływu


  Kiedy menedżer zachęca podwładnego do samodzielnego myślenia, działania i uczenia się, ich relacja przypomina bardziej tę dorosłego z dorosłym. Z czasem dla podwładnych staje się oczywiste, że stawia się przed nimi wyzwania, np. za pomocą pytań: „Co proponujesz?” lub: „Co jest tutaj prawdziwym problemem, który należy rozwiązać?”. Wiedząc, iż menedżer jest zwolennikiem coachingu, najczęściej przychodzą do niego z gotowymi opiniami i propozycjami.


  Pytanie


  
    Jak bardzo jesteś dyrektywny?


    Skorzystaj z poniższych pytań, aby ocenić, jak często stosujesz coaching, a jak często kierujesz lub „rozkazujesz”.


    
      	Jak często wydajesz swoim pracownikom konkretne, bezpośrednie polecenia?


      	Gdy ludzie wyjaśniają problemy, wyzwania lub trudności – jakie określiłbyś proporcje pomiędzy twoim słuchaniem i pytaniem a mówieniem?


      	Jak często oferujesz swoim współpracownikom konkretne pomysły lub porady?


      	Kiedy ktoś mówi ci o jakimś problemie, czy to ty starasz się go rozwiązać?


      	Czy kiedykolwiek masz wrażenie, że zachowujesz się jak rodzic swojego zespołu?

    

  


  Po udzieleniu odpowiedzi na powyższe pytania oceń swój styl wpływania na innych, stosując skalę 1–10 na rysunku 1.1. A teraz poproś zaufaną osobę, by powiedziała ci, co ona sądzi o twoim stylu.


  
    Podsumowanie

    Czym jest coaching?


    Prowadź innych, próbując zachęcać ich jak najczęściej do samodzielnego myślenia i decydowania. Rób to, starając się słuchać, pytać, dając sobie czas na namysł oraz wysyłając informację zwrotną. Kiedy menedżerowie szkolą podwładnych i współpracowników, wykorzystując coaching, chcą wpłynąć zarówno na ich bezpośrednie wyniki, jak i trwały rozwój. Coaching w miejscu pracy jest obecnie podstawową umiejętnością każdego menedżera oraz skutecznym narzędziem wpływu.

  


  [1] Julie Starr, Coaching, przekł. Grzegorz Łuczkiewicz, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005.

OEBPS/Images/cover.jpg
samossedno

JULIE STARR

COACHING

DLA MENEDZEROW

SLUCHAJ, MOTYWU] | ZWIEKSZ POTENCIAL ZESPOLU

Przekonaj e, jak skuteczny jest coaching w miejscu pracy.
Zwigksz efektywnos¢ i stwdrz zgrany zespdl







OEBPS/Images/logo_nexto.png
224 NEXTO|x





OEBPS/Images/samosedno.jpg
samo«sedno









OEBPS/Images/4725.jpg
Rodzic - Dziecko

Dorosty - Dorosty

Zaleznos¢ Poleganie  Przewodzenie Wsparcie Mozliwos¢

Dyrektywny
o Jawiem jak

* Ja ci méwie

o Ty wypelniasz polecenia

Mniej dyrektywny
 Sugerowanie rznych opcji
o Stuchanie

® Zgoda

Kierowany samodzielnie

Ty wiesz jak
* Jacig pytam
Ty decydujesz








OEBPS/Images/1118.jpg





