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rozdzia� 5

Zdob�d� zaufanie
jako trener

W jaki sposób sprawiasz, �e inni Ci� s�uchaj�?

K I E D Y  C Z � O W I E K  D O 
 W I A D C Z A  Z A S Z C Z Y T U
odbierania nagrody przyznanej mu przez spo�eczno�	 lub wspó�pracow-
ników, wyg�asza wówczas przemówienie, w którym wyra�a wiele po-
dzi�kowa� dla tych, którzy go wspierali, szkolili i inspirowali do osi�-
gni�cia doskona�ych wyników.

Spójrzmy na przypadek Helen Hunt, która w przemówieniu po otrzy-
maniu Oskara za rol� w filmie „Lepiej by	 nie mo�e”, jako pierwszej
osobie podzi�kowa�a Larry’emu Mossowi — trenerowi aktorstwa,
u którego ka�dy pracuj�cy aktor chcia�by si� szkoli	. Helen Hunt —
wielokrotna laureatka nagród Emmy, wyst�puj�ca przed kamerami od
dziewi�tego roku �ycia, nie obawia�a si� przyzna	 przed swoimi kolega-
mi, �e nie osi�gn��aby wszystkich swoich sukcesów bez pomocy Mossa.
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W wywiadzie dla „Los Angeles Magazine” Moss powiedzia�:

Jedn� z rzeczy, która ekscytuje mnie w coachingu jest to, �e
jestem ca�kowicie zafascynowany ka�d� osob�, z któr� pracuj�.
Dla mnie oni wszyscy s� wyj�tkowi. Zabieram si� za szkolenie
ludzi i ucz� ich doceniania swojej warto�ci.

Istotnie w Hollywood Moss jest znany ze swoich zdolno�ci do odkry-
wania szczególnych umiej�tno�ci aktorów i pokazywania im, jak je wy-
korzysta	.

Wyst�py zwie�czone nagrodami nie zdarzaj� si� spontanicznie. Wyszli-
fowanie umiej�tno�ci i udoskonalenie czyjej� techniki zajmuje lata ci��-
kiej pracy. Wi�kszo�	 z nas bardzo by skorzysta�a, posiadaj�c takiego
trenera jak Larry Moss, kogo�, kto widzi ukryte w nas talenty i potrafi
je wydoby	 — ró�nego rodzaju umiej�tno�ci i zdolno�ci. Jednostki
wierz�, �e ich wyst�py staj� si� doskonalsze, kiedy kto� anga�uje si�
w pomaganie im, aby byli lepsi.

Zauwa�my, �e coaching nie jest tytu�em lub stanowiskiem, ale
dzia�aniem. To proces, przez który pomaga si� innej osobie wy-
korzysta� jej potencja�. Wymaga to od trenera w�a�ciwej oceny
sytuacji, kiedy powinien interweniowa�, a kiedy trzyma� si� na
uboczu.

Coaching jest potrzebny, gdy cz�onek jakiej� grupy:

 1. Nie jest pewien, jak� �cie�k� kariery powinien wybra	.

 2. Prosi o rad�, pomoc, opini� zwrotn� lub wsparcie.

 3. Podejmuje si� nowego zadania lub odpowiedzialno�ci.

 4. Wydaje si� by	 sfrustrowany i zak�opotany.

 5. Jest niezdecydowany lub niezdolny do podj�cia jakichkolwiek dzia�a�.

 6. Osi�ga nierówne wyniki.

 7. Wykazuje ch�	 udoskonalenia swoich umiej�tno�ci.

 8. Osi�ga wyniki poni�ej ustalonych standardów.

 9. Ma negatywny stosunek do wszystkiego, co utrudnia zarówno jego
prac�, jak i prac� innych.
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Konsultant ds. strategii Cliff Farrah zauwa�y�:

Z mojego do�wiadczenia mog� powiedzie�, �e najlepszym
dzia�aniem, jakie mo�e podj�� nowy mened�er grupy, jest ustale-
nie pewnej normy dla wszystkich jej cz�onków, gdzie standardem
i nienegocjowaln� cz��ci� �ycia jest regularny coaching „jeden na
jednego”. Zauwa�y�em, �e regularne, zaplanowane spotkania
i mo�liwo�� dostarczenia coachingu jest oczekiwana i mile widziana
w�ród pracowników, w przeciwie�stwie do takich momentów,
gdzie coaching jest wywo�any jakim� wydarzeniem. Osobi�cie mam
regularne, zaplanowane, pó�godzinne spotkania z ka�dym cz�on-
kiem mojej grupy, za które jestem bezpo�rednio odpowiedzialny.
W zale�no�ci od grupy takie spotkania mog� odbywa� si� co
tydzie�, co miesi�c lub co kwarta�. Jednak jakiekolwiek regularne
i zaplanowane spotkania, które odbywaj� si� rzadziej ni� co kwar-
ta�, trac� swoj� efektywno��.

Zanim jednak zaczniemy odkrywa	 i rozwija	 talenty naszych pracowni-
ków, musimy oceni	, czy mamy na pewno prawo, aby to robi	.

Daniel J. Fensin, partner zarz�dzaj�cy ksi�gowymi i konsultantami
w Blackman Kallick Bartelstein, tak wypowiedzia� si� na ten temat:

Stara�em si�, aby sta�o si� moim zwyczajem nieprzypisywanie
sobie czyich� zas�ug. Gdy moi partnerzy przyjd� do mnie po wspar-
cie, pomog� im, jak tylko b�d� móg�, w ka�dej kwestii, jakkolwiek
b�d� te� potrzebowali pochwa�y lub bod
ców do podj�cia dzia-
�ania. Przychodz� do ciebie po to, czego potrzebuj�, a twoim
zadaniem jest im to da�.

Je�eli odnios� sukces, jest to ich sukces. Nie stawaj na drodze
ich sukcesu. Nawet je�eli ca�kowicie przyczyni�e� si� do niego,
to jest ich sukces. Potrzebuj� go, poniewa� daje im on pewno��
siebie w drodze do osi�gania innych sukcesów. Je�eli b�dziesz im
to utrudnia�, nie b�d� ci ufa�.

Przygotowanie (czyli planowanie tego, co zamierza si� powiedzie	
i w jaki sposób chce si� komu� pomóc) jest wa�n� cz��ci� ka�dego
efektywnego procesu szkoleniowego. Zdarza si� te�, �e wiele okazji
do coachingu mo�e pojawi	 si� spontanicznie, wymaga	 szybkiego
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dzia�ania, aby pomóc w jakiej� sytuacji lub zapobiec narastaniu pro-
blemu. Niezale�nie od tego, czy ma si� na przygotowanie pi�	 minut
czy pi�	 godzin, to zazwyczaj konstruktywne jest rozwa�enie celu, czasu
i miejsca, gdzie b�dzie si� odbywa�o szkolenie.

Rob Duboff, którego d�ugie do�wiadczenie obejmuje rol� zarz�dzaj�-
cego w Mercer Management Consulting i wysokie stanowisko w dziale
marketingu w Ernst & Young, tak skomentowa� przygotowywanie
szkolenia:

Kluczowym zagadnieniem przed spotkaniem z jednym z twoich
ludzi jest dla mnie patrzenie na to przez pryzmat twojej strategii.
Powinno si� wybra� jeden lub dwa punkty (nie wi�cej), które
chcemy przerobi� i wymy�li� technik�, która pozwoli szkolonej
osobie je zapami�ta�. Planuj�c strategi� na spotkanie, trzeba rów-
nie� wzi�� pod uwag� kluczowy czynnik motywuj�cy ka�dego
cz�onka grupy: pieni�dze, publiczne uznanie, prost� pochwa��.

Przed trenerami stoi wiele wyzwa�. Odnosz�cy sukcesy liderzy grup ucz�
si�, jak znale�	 „z�oty �rodek” pomi�dzy „zbyt ma�o”, a „zbyt du�o”.
Poni�ej przedstawiono kilka podstawowych kroków, które mog� trene-
rowi pomóc w zdobyciu zaufania u szkolonych osób. Oto one:

 1. Pytaj, jak si� sprawy maj�.

 2. Potwierd�, �e jednostka jest gotowa do szkolenia.

 3. Zadawaj pytania w celu wyja�nienia sytuacji i zaoferuj swoje wspar-
cie i pomoc.

 4. Udzielaj informacji we w�a�ciwym momencie.

 5. S�uchaj aktywnie.

 6. Pomagaj danej osobie w zidentyfikowaniu mo�liwych kierunków
dzia�a�.

 7. Wyra�aj zgod� na nast�pny krok.

 8. Udzielaj osobistego wsparcia i obdarzaj zaufaniem.
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1. Pytaj, jak si� sprawy maj�

Cze�� John, jak przebieg�o Twoje spotkanie z klientem?

Celem takiego zachowania jest uzyskanie informacji na temat tego, co
kryje si� w umy�le danej osoby. Najlepszym podej�ciem jest zacho-
wanie si� w sposób nieformalny i otwarty. Pomocne pytania mo�na
zaczyna	 od takich zda�, jak: „Co si� dzieje z…?” lub „Czego dowie-
dzia�e� si� o …?”.

Nale�y zidentyfikowa	 elementy, w których mo�na pomóc komu�
w rozwoju jego umiej�tno�ci, wiedzy i zdolno�ci. Szukajmy sygna�ów
i bod�ców, które wska�� nam, �e coaching mo�e doda	 warto�ci. Zatrzy-
majmy si�, aby dostrzec potrzeb�, która nie jest wyra�ona s�owami.

2. Potwierd	, 
e jednostka jest gotowa do szkolenia

Czy masz kilka minut na przedyskutowanie tego? Czy
jeste� zainteresowany rozmow� o tym, co si� sta�o? Mo�e
móg�bym pomóc? Czy to jest odpowiednia pora, czy mo�e
chcesz co� zaplanowa� na pó�niej?

Je�eli dana osoba poruszy kilka kwestii, nale�y skupi	 si� na tej jednej,
któr� wydaje si� by	 najbardziej zainteresowana lub na której jest naj-
bardziej skoncentrowana. Zadawajmy bezpo�rednie pytania, aby oceni	
zainteresowanie i gotowo�	 danej osoby do uczestniczenia w szkoleniu.

Trzeba przekona	 dan� osob�, �e jest si� otwartym na udzielanie porad,
dostarczanie pomys�ów lub opinii zwrotnej. Takie zachowanie pozwala
jednostce na przygotowanie si� do s�uchania lub daje jej mo�liwo�	
odroczenia dyskusji, je�eli jest to nieodpowiednia pora. Je�eli dana osoba
nie ma potrzeby odk�adania dyskusji, upewnijmy si�, �e wybrali�my na
ni� w�a�ciwy czas.

3. Zadawaj pytania w celu wyja�nienia sytuacji
i zaoferuj swoje wsparcie i pomoc

Jakie post�py uczyni�e� do tej pory? Jaki osi�gn��e� re-
zultat? Upewnijmy si�, �e wszystko dobrze zrozumia�em.
Zadzwoni�e� do tej firmy, znalaz�e� dokumenty, które zosta�y
podpisane w tamtym roku, i pokaza�e� je cz�onkom twojej
grupy.
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Pytania powinny by	 formu�owane starannie, tak aby nie wywiera�y
presji na osobie, do której s� skierowane, lub nie wywo�ywa�y ne-
gatywnej reakcji. Powinny zaczyna	 si� od takich wyrazów, jak: kiedy,
gdzie, kto lub ile. Formu�ujmy je tak, aby kre�li�y fakty. Starajmy si�
kreowa	 �wiadomo�	, a nie rozwi�zywa	 problem i ustali	, czy jednostka
posiada w�a�ciwe informacje, by robi	 post�py. Unikajmy pyta�, które
mog� wywo�ywa	 reakcj� obronn� (pyta� zaczynaj�cych si� cz�sto od
s�ów jak lub dlaczego).

4. Udzielaj informacji we w�a�ciwym momencie

Nie wiem czy to mo�e by� pomocne, ale przysz�y mi
w tym momencie na my�l dwa mo�liwe rozwi�zania tej
sytuacji…

Szkolonej osobie powinny by	 oferowane tylko niezb�dne informacje,
których dana osoba potrzebuje do tego, aby wybra	 odpowiedni kurs
dzia�a�. Odpowiedzi powinny by	 krótkie, a my powinni�my zwróci	
uwag� na sygna�y odbierane od drugiej osoby. To, ile informacji si�
komu� dostarcza, b�dzie zale�e	 od sytuacji. Pomoc komu� w rozwi�-
zaniu trudnej kwestii mo�e wymaga	 dostarczenia sporej dozy szczegó-
�owych instrukcji. Aby dostarczy	 komu� kreatywnego rozwi�zania,
mo�na sprowokowa	 u niego my�lenie w innym kierunku.

5. S�uchaj aktywnie

Je�eli wyst�puje taka konieczno�	, mo�na robi	 krótkie notatki, nie
mo�na natomiast przerywa	 komu� i wtr�ca	 naszych w�asnych pomy-
s�ów. Je�eli zauwa�a si�, �e osoba zbacza z tematu, nale�y zada	 pyta-
nie, które pomo�e jej z powrotem skoncentrowa	 si� na tym rozpocz�-
tym. To pozwala obydwu stronom trzyma	 si� meritum i jednocze�nie
prowadzi	 dyskusj�. Od czasu do czasu nale�y podsumowa	 to, co si�
us�ysza�o.

6. Pomagaj danej osobie w zidentyfikowaniu
mo
liwych kierunków dzia�a�

Jakie kroki móg�by� podj��, aby ograniczy� nieporozu-
mienia? Jakie inne dzia�ania mo�esz przemy�le�? A co si�
stanie, je�eli nasz klient kontynuowa�by dzia�anie bez tego
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typu wsparcia? Czy to wp�yn��oby na sposób Twojego podej-
�cia do tej sytuacji? Spójrzmy na argumenty za i przeciw
ka�dej z tych opcji.

Do momentu, kiedy szkolona osoba nie sko�czy swojej wypowiedzi,
nale�y unika	 przedstawiania swoich pomys�ów. Zach�	my j� do g�o-
�nego my�lenia. Pytajmy zarówno o niekonwencjonalne, jak i o prak-
tyczne pomys�y, które mog� by	 rozwa�one.

Mo�na sporz�dzi	 list� przedstawionych pomys�ów, bez komentowa-
nia sposobu, w jaki maj� zosta	 wykonane, i pomóc w rozwa�eniu za
i przeciw ka�dej opcji.

7. Wyra
aj zgod� na nast�pny krok

W porz�dku, a wi�c które rozwi�zanie preferujesz? Jaki
jest Twój nast�pny krok? Kiedy mo�esz by� gotowy? Z jakimi
przeszkodami mo�esz mie� do czynienia podczas dochodze-
nia do porozumienia?

Podpowiedzmy osobie, aby zaanga�owa�a firm� do tych dzia�a�. Spró-
bujmy wyja�ni	, jakie okre�lone kroki planuje podj�	 i do jakiego czasu.

8. Udzielaj osobistego wsparcia i obdarzaj zaufaniem

Mia�em mo�liwo�� przekona� si�, �e poradzi�e� sobie
z o wiele trudniejszymi przypadkami od tego, ale chc� �eby�
wiedzia�, �e w miar� jak b�dziesz si� nim zajmowa�, mo-
�esz zawsze ze mn� porozmawia�. Skontaktuj� si� z Tob�
w nast�pnym tygodniu, po twoim spotkaniu z klientem.

Zako�czmy, wyra�aj�c nasze sta�e zainteresowanie, nasz� wiar� i ufno�	
w zdolno�ci rozwi�zywania ró�norakich kwestii przez naszego koleg�,
zaoferujmy równie� nasz� pomoc, je�eli gdziekolwiek mo�emy co� zro-
bi	, aby wspiera	 go w realizacji jego celów.

Bardzo wa�ne jest wyczucie momentu, kiedy nie nale�y si� anga�owa	
w coaching. Je�eli nie posiada si� z jednostk� relacji opartych na wza-
jemnym szacunku i zaufaniu, prawdopodobnie powinno si� podj�	
dzia�ania maj�ce na celu zbudowanie ich, zanim zaoferujemy jak�kol-
wiek pomoc szkoleniow�. Zaufanie jest najwa�niejszym elementem
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w udanych relacjach coachingowych. Jednak pozyskanie zaufania innej
osoby nie przychodzi ani szybko, ani bez wysi�ku. Zaufanie nie mo�e
by	 udawane. Lider grupy powinien stale pracowa	 nad budowaniem
fundamentów zaufania przez bycie otwartym, szczerym i wiarygodnym
w s�owach i czynach w stosunku do swoich kolegów.

Nie powinno si� przeprowadza	 szkolenia w warunkach, kiedy z jakich-
kolwiek przyczyn jest si� zdenerwowanym z powodu niekorzystnego
obrotu sytuacji lub kiedy pracownik jest bardzo zaj�ty albo pracuje
pod presj� czasu. Wyczucie odpowiedniego momentu to podstawa.

Trzeba pami�ta	, �e nasze zaanga�owanie zostanie docenione do takiego
stopnia, w jakim my podejmujemy szczere zainteresowanie osob�, ofe-
rujemy porad� (lub kierujemy kogo� tam, gdzie mo�e otrzyma	 pomoc)
i robimy to w dynamiczny, podnosz�cy na duchu, entuzjastyczny, po-
zytywny i optymistyczny sposób.

Powinno si� zawsze okazywa	 wiar� w kolegów, w szczególno�ci gdy
przekazuje si� im koryguj�c� opini� zwrotn�. Je�eli chce si� zdoby�
zaufanie jako trener, trzeba umie� zobaczy� w danej osobie poten-
cja� zdolno�ci i potrafi� wyrazi� swoj� pewno�� co do tego, w co
wierzymy, �e s� w stanie osi�gn��.

Ludzie, których nauczono wierzy	 w osi�gni�cie w�asnego sukcesu, stali
si� bardziej pewni siebie w wybieraniu ambitnych celów. Pracuj� ci��ej
i obstaj� przy swoim d�u�ej, kiedy pojawiaj� si� przed nimi przeszkody.
Rola trenera polega w du�ej mierze na odkryciu tego potencja�u „wiel-
ko�ci” i entuzjastycznym zakomunikowaniu swoich oczekiwa� zarówno
werbalnie, jak i niewerbalnie. Pewien lider grupy tak to skomentowa�:

My�l�, �e ka�dego dnia musisz przyzwyczaja� si� do pe�nienia
tej roli. Musisz czu�, �e twoje dzia�anie mo�e wprowadzi� zmiany
i po prostu przenosi� ten entuzjazm na swoj� grup�. My�l�, �e
entuzjazm jest zara
liwy.

Trzeba równie� stworzy	 komfortowe �rodowisko, w którym inni czuj�
si� komfortowo, wyra�aj�c swoje opinie i uczucia.
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Udzielanie koryguj�cej opinii zwrotnej

Nawet dla najlepszych trenerów niezmiernie trudnym zadaniem mo�e by	 mówienie
ludziom, �e ich zachowanie lub wyniki nie spe�niaj� okre�lonych standardów, lub �e
utrudniaj� grupie osi�ganie odpowiednich wyników lub nie wywi�zuj� si� odpowiednio
ze swoich zobowi�za�. To s� sytuacje, które wp�ywaj� na powstawanie konfliktów
mi�dzyludzkich, ura�aj� uczucia i sprawiaj�, �e grupy staj� si� dysfunkcjonalne.

Je�eli zadaniem trenera jest dostarczenie cz�onkowi jego grupy pozytywnej lub korygu-
j�cej opinii zwrotnej, to powinna by	 ona dostarczona w sposób, który jest u�yteczny
dla odbiorcy i zawsze powinna by	 konstruktywna. Oto najbardziej efektywne dzia�ania,
które Czytelnik powinien mie	 na uwadze, udzielaj�c koryguj�cej opinii zwrotnej:

 1. Ustal cel opinii zwrotnej. Pomaga to w ustaleniu g�ównego punktu, na którym opinia
ta si� koncentruje, i pozwala danej osobie pozna	 intencje trenera.

 2. Opisz swoje obserwacje i spostrze�enia. Zachowania, wydarzenia i fakty, na których
oparty jest punkt widzenia, powinny by	 konkretne, krótkie i jasne.

 3. Uzgodnij pó�niejsze dzia�ania, które maj� by	 podj�te. Pomy�l o tym, jak o planie do
wykonania. Twoja ch�	 pomocy mo�e sprawi	, �e b�dzie to bardziej efektywne.

 4. Podsumuj dyskusj� i oka� zrozumienie. Przyjmowanie opinii zwrotnej jest tak samo
trudne, jak jej przedstawianie. Odbiorcy trzeba da	 odczu	, �e docenia si� jego
otwarto�	, ch�	 dyskusji nad dan� kwesti� i pragnienie czynienia post�pów w kon-
struktywny sposób.

Je�eli nie jest si� ca�kowicie pewnym, jak powinno si� zmieni	 zachowanie danej osoby,
nie b�dzie si� w stanie zidentyfikowa	 tego, co mo�na jeszcze udoskonali	, lub dostar-
czy	 po�ytecznej informacji zwrotnej.

Zawsze nale�y koncentrowa	 si� na problemie, sytuacji lub zachowaniu, nigdy za� na
jednostce. Na samym pocz�tku trzeba przedstawi	 opis dok�adnych warunków, w jakich
dane zachowanie mia�o miejsce. Przyk�adowo: „John, dzi� podczas naszego wcze�niej-
szego spotkania trzy razy mia�o miejsce…” Powstrzymajmy si� od u�ywania takich
s�ów jak „zawsze” i „nigdy”. Je�eli powie si� „John, zawsze si� spó�niasz na spotkania
naszej grupy”, to John odbierze to jako nasz osobisty atak na niego i zacznie si� broni	,
próbuj�c nam udowodni	, �e wielokrotnie pojawia� si� równie� o w�a�ciwej porze.

Istniej� sposoby dostarczenia koryguj�cej opinii zwrotnej, która nie zostanie odebrana
jako osobisty atak. Je�eli ta opinia zostanie przedstawiona w odpowiedni sposób, mo�e
wzmocni	 relacje mi�dzyludzkie, poprawi	 komunikacj� i rozwi�za	 konflikt.
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TWORZENIE KOMFORTOWEGO OTOCZENIA

Trener powinien by	 katalizatorem, który popycha jednostki w stron�
rozwoju i wzrostu, dostarczaj�cym im bezpiecznych mo�liwo�ci, aby
mogli doskonali	 swoje umiej�tno�ci.

Dobry lider grupy powinien by	 �wiadomy tego, kiedy dana osoba
powinna by	 wytr�cona ze swojej strefy komfortu. Bez na nowo podej-
mowanych wyzwa� jakakolwiek utalentowana osoba stanie si� znu-
dzona i apatyczna.

Pewna liderka grupy powiedzia�a nam, �e odnosi si� do tego, jak do
precyzyjnego bilansu umiej�tno�ci, pewno�ci i wyzwa�. Kiedy lider grupy
podwy�sza poprzeczk� wyników, jednostki czuj� si� z natury bardziej
zmotywowane do sprostania wzrastaj�cym wyzwaniom. Lider grupy
musi równie� stworzy� dla jej cz�onków „stref� bezpiecze�stwa”,
to znaczy stworzy� takie sytuacje dla jednostek, aby opanowa�y
te nowe wyzwania z sukcesem. Trzeba przeprowadzi� „próby kos-
tiumowe” i stworzy� takie mo�liwo�ci, aby ludzie mogli bezpiecz-
nie praktykowa� nowe umiej�tno�ci.

Kiedy grupa zdecydowa�a si� na kontakt z ka�dym z wa�nych klientów
po to, aby zdoby	 mierniki poziomu satysfakcji, sp�dzi�a troch� czasu,
praktykuj�c „na sucho” zaplanowane dzia�ania. Liderka zaobserwowa�a,
co nast�puje:

Jest to forma uczenia si� przez dzia�anie. Ustalamy seri� pyta�,
które b�d� najbardziej odpowiednie do zadania naszym klientom
w czasie spotkania jeden na jednego. Wybieramy dwie osoby,
które b�d� uczestniczy� w okre�lonych spotkaniach. Nast�pnie
przeprowadzamy prób� wed�ug ró�nych scenariuszy, gdzie jeden
spo�ród pozosta�ych pracowników, który bardzo dobrze zna
klienta, odgrywa jego rol�. �wiczymy, jak poradzimy sobie z od-
powiedziami na trudne pytania, które mog� si� pojawi�. Na ko�cu
czujemy si� o wiele bardziej komfortowo, gdy� jeste�my gotowi
podj�� si� zadania, wykonawszy je najpierw w bezpiecznym oto-
czeniu, gdzie mogli�my pope�ni� b��dy i wyci�gn�� z nich wnioski.

Moj� rol� jako trenera nie jest wyg�aszanie moim ludziom
mów, jak prowadzi� efektywne spotkanie z klientem, ale raczej
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przeprowadzi� dla nich lekcj�. Ludzie nie pami�taj� tego, co im
mówisz, ale pami�taj� to, czego do�wiadczaj�. Nie pami�taj� tego,
co ja do nich mówi�, ale pami�taj� to, co mówili oni.

Najwa�niejszym elementem w osi�ganiu wyników jest pewno�	 siebie.
Próby daj� nam mo�liwo�	 zbudowania naszej pewno�ci i perfekcyj-
nej techniki. Dlatego te� nale�y cz�sto przeprowadza	 takie próby dla
innych cz�onków swojej grupy, aby „	wiczy	” nowe umiej�tno�ci w nie-
stresuj�cych warunkach.

Cliff Farrah tak opisa� znaczenie odgrywania ról i prób dla jego firmy
(konsultingowej):

Ka�dy profesjonalista stosuje w sprzeda�y tak� lub inn� me-
tod�. Przyk�adowo, nowy pracownik zostanie zapytany (bez �ad-
nych w�tpliwo�ci) o to, co robi� w samolocie, na wakacyjnej im-
prezie lub w barze. Wszyscy wiemy, jak trudno jest opowiada�
naszym znajomym o tym, co robimy, a co dopiero w sytuacji sam
na sam z obc� osob�, kiedy mo�emy mie� tylko kilka minut, aby
kogo� przekona�, jak wielk� prezentujemy sob� warto��. Dla-
tego te� na koniec ka�dego spotkania z moj� grup� zostawiam
sobie czas na sesj� „kim i czym jeste�my”. Po�wi�cam 30 – 40
minut na odgrywanie ról w typowej dyskusji, która ma miejsce
podczas rozwijania procesów biznesowych. Rozmawiamy na temat
tego, co mówi�, a czego lepiej nie powiedzie�, jak sobie radzi�
z najci��szymi pytaniami (dotycz�cymi na przyk�ad cen), i osta-
tecznie, jak przekierowa� rozmow�, kiedy zaistnieje taka potrzeba,
do kogo� innego w firmie. Na sam koniec naszego odgrywania ról
rozmawiamy o tym, jakie zachowania by�y w�a�ciwe, a które wy-
magaj� jeszcze dopracowania. Jest to niewiarygodnie efektywne
i ekscytuj�ce dzia�anie.

Wspaniali liderzy pracuj� nad tym, aby ludzie, którymi zarz�dzaj�,
stanowili �ywy obraz ich osobistego sukcesu. Wyznaczanie celów
i przewidywanie sukcesów w tym przypadku nie wystarcza. Badania
psychologa Alberta Bandura udowodni�y, �e zarówno cele, jak i opinie
zwrotne, s� niezb�dne do polepszenia wyników. Lider grupy jest odpo-
wiedzialny za utrzymanie wszystkich jej cz�onków na w�a�ciwym torze
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dzia�a� poprzez regularne monitorowanie wyników i dostarczanie kon-
kretnych opinii zwrotnych cz�sto i we w�a�ciwym momencie.

Oprócz regularnych spotka� grupowych wielu liderów grup rzadko ma
tyle czasu, ile powinno mie	, na d�u�sze formalne spotkania. Dlatego
wa�ne jest, aby wykorzysta	 te krótkie nieformalne spotkania — na
korytarzu lub w windzie — aby dowiedzie	 si�, jaki post�p zrobili po-
szczególni cz�onkowie grupy. Zamiast ogranicza	 swoj� rol� jako tre-
nera grupy tylko do corocznych przegl�dów wyników, nale�y znale�	
sposób na to, aby wprowadzi	 szkolenie do ka�dego spotkania, rozmowy
czy te� e-maila. Jest szansa, �e pozyskane w ten sposób informacje b�d�
stanowi	 cenny wk�ad w coaching, za który jeste�my odpowiedzialni.

Do wyja�niania ró�norakich koncepcji i zach�cania pracowników do
inicjatyw mo�na wykorzystywa	 metafory i ró�ne historie. Uczenie
bez metafor jest jak prowadzenie samochodu na drogach bez narysowa-
nych linii. Opowiadajmy historie o tym, co inni byli w stanie osi�gn�	.

Lider powinien by	 modelowym przyk�adem wype�niania danej roli.
Je�eli oczekuje si�, aby kto� zg�osi� si� na ochotnika do projektu lub
przeprowadzi� jaki� plan dzia�a�, trzeba si� upewni	, �e cz�onkowie
grupy widzieli lidera, który jako pierwszy si� w to anga�owa�. Je�eli
si� kogo� prosi, aby zmieni� swoje zachowanie, trzeba by	 pierwsz�
osob�, która b�dzie si� tak zachowywa	.

FORMALNE DORADZTWO

Ze wszystkich sposobów na polepszenie wyników zespo�u nieformalne,
nieplanowane i przeprowadzane indywidualnie spotkania s� najskutecz-
niejsze. Je�eli s� one poprowadzone we w�a�ciwy sposób, umo�liwiaj�
wszystkim cz�onkom grupy optymalne wykorzystanie wrodzonego ta-
lentu i pe�ne rozwini�cie tkwi�cego w nich potencja�u. Mo�e jednak
czasem zaistnie	 potrzeba (b�d� wr�cz wymaganie) wi�kszego sformali-
zowania i ustrukturyzowania procesu doradztwa.

Niestety formalne przegl�dy w przewa�aj�cej mierze koncentruj� si�
na ocenie tego, co ju� by�o (cz�sto dzieje si� tak dlatego, �e s� one pod-
staw� do podejmowania decyzji o wynagrodzeniach), i tylko w nie-
wielkim stopniu zajmuj� si� doradztwem. Ludzie cz�sto skar�� si� na
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nieefektywne wyznaczanie celów, niejednoznaczne kryteria wyników
i brak opinii zwrotnej (jakiegokolwiek rodzaju). Jeden z niezadowo-
lonych profesjonalistów tak si� wypowiedzia� na ten temat:

To tak, jakby�my byli �ucznikami ocenianymi pod k�tem naszej
umiej�tno�ci trafienia do celu kilkoma strza�ami ka�dego dnia. Ale
nasz cel jest niewidoczny. Rezultaty naszych dziennych trafie� do
celu s� ��czone i og�aszane pod koniec roku. Nast�pnie jeste�my
nagradzani lub karani za dok�adno�� naszych trafie� i nawo�ywani
do poprawy.

Ka�dy proces doradzania mo�e (i powinien by	) zaprojektowany pod
k�tem pomocy ludziom, po to, aby mogli oni:

 1. Przemy�le	 przyk�ady dokona� z lat poprzednich i uczy	 si� na nich.

 2. Otrzymywa	 konstruktywn� opini� zwrotn� (pozytywn� lub nega-
tywn�).

 3. Wys�ucha	 spersonalizowanej rady, w jaki sposób najlepiej popro-
wadzi	 swoj� karier�.

 4. Otrzyma	 pomoc w ustaleniu realistycznych, ale te� elastycznych
osobistych celów w celu zwi�kszenia warto�ci ich aktywów oraz
dokonania wk�adu w dzia�anie firmy.

Spójrzmy na przyk�ad Bevan Ashford — kancelarii prawnej z Bristolu
maj�cej siedem biur w Wielkiej Brytanii. Jej partner zarz�dzaj�cy Nick
Jarrett-Kerr tak opisuje swoje podej�cie do rozwoju pracowników firmy:

Do 1996 roku by�em osobi�cie obecny na ka�dej ocenie ka�-
dego zatrudnionego na sta�e w naszym biurze w Bristolu praw-
nika. Ka�da z tych rocznych ocen trwa�a dwie lub trzy godziny,
co oznacza�o oko�o 300 godzin wyj�tych z mojego czasu w ka�-
dym roku. To co�, na co nie mog� sobie pozwoli�.

Dlatego szukali�my alternatywnego rozwi�zania, aby utrzyma�
jako�� i zaanga�owanie w tej dziedzinie. Jednym z pomys�ów, który
przyszed� nam na my�l, by�o wprowadzenie samooceny opartej na
kompetencjach. S� to bardzo ambitne wymagania do spe�nienia
dla naszych prawników i pomagaj� nam skoncentrowa� si� na
bardzo wa�nych osobistych i profesjonalnych kwestiach.
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Wykonujemy te� nadal testy psychologiczne. Szukamy takich
wska
ników zachowania, które uwa�amy za bardzo u�yteczne
w wykonywaniu zada� grupowych. Przeprowadzamy te� ró�nego
rodzaju testy i oceny. Na przyk�ad klasyfikujemy zarówno wspó�-
pracowników, jak i zatrudnionych u nas na sta�e prawników, aby
oceni� w jakim miejscu pod wzgl�dem poziomu umiej�tno�ci si�
znajduj�. Jest to dynamiczny proces, którego celem jest okre�lenie
tego, co musimy zrobi�, aby dany prawnik przeszed� do nast�p-
nego etapu rozwoju.

Poni�ej zosta� przedstawiony pi�ciostopniowy proces, który wed�ug
autorów tej publikacji jest powszechnie stosowany przez trenerów:

Krok 1. Sprecyzowanie kryteriów wyników.

Krok 2. Zaprojektowanie procesu doradztwa.

Krok 3. Przeprowadzenie spotkania doradczego.

Krok 4. Zaanga�owanie si� w planowanie kariery.

Krok 5. Ustalenie celów i planu dzia�a�.

Krok 1. Sprecyzowanie kryteriów wyników

Zasadniczym elementem ka�dego efektywnego procesu poradnictwa
jest wzajemne zrozumienie, na które aspekty wyników grupy chce si�
po�o�y	 najwi�kszy nacisk. W tym momencie pojawia si� cz�sto wiele
niejasno�ci.

Przyk�ady formalnych kryteriów mog� by	 nast�puj�ce:

 1. Zyskowno�	 z wykonywanej pracy.

 2. Zadowolenie klienta z dostarczanej pracy.

 3. Coaching z zakresu wykonywanej pracy.

 4. Wk�ad w rozwój dobrych praktyk.

 5. Udzia� w sukcesie innych.

 6. Osobisty rozwój (strategia kariery).

Pierwsze trzy kategorie odnosz� si� do wyników osoby w zarz�dzaniu
i nadzorowaniu pracy z klientem. Nieprzypadkowo te trzy wska�niki
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wyników zbiegaj� si� z tradycyjnymi celami wi�kszo�ci profesjonalnych
grup: obs�ug� klienta, sukcesem finansowym i satysfakcj� zawodow�.

Trzy pozosta�e kategorie wyników (rozwój dobrych praktyk, pomoc
innym i samodoskonalenie) s� bardziej subiektywne i dlatego musz�
by	 oceniane.

Zauwa�my, �e pi�t� kategori� jest „udzia� w sukcesie innych”. Powszech-
nym ryzykiem w ocenie ka�dych wyników i w systemie doradztwa jest
to, �e zach�ca to do nadmiernej koncentracji na indywidualnych wyni-
kach i niszczy prac� zespo�ow�. Aby temu przeciwdzia�a	, ka�da osoba
powinna zosta� poproszona o wskazanie okre�lonych sposobów,
dzi�ki którym on lub ona uczestniczy w sukcesie innych. Kto�,
kto nie potrafi spe�ni	 tego kryterium, powinien zosta	 uznany za cz�onka
grupy, który nie wype�ni� w stosunku do niej swoich obowi�zków.

Aby oceni	, czy kto� naprawd� mia� swój wk�ad w sukces innych,
mo�na zapyta	, czy ta osoba:

 1. Inspiruje innych cz�onków grupy i wzbudza w nich entuzjazm?

 2. Informuje innych cz�onków grupy o tym, czego si� nauczy�a pod-
czas pracy z klientami, a co mo�e mie	 warto�	 dla innych?

 3. Bezinteresownie pomaga innym w za�egnywaniu nieoczekiwanych
sytuacji kryzysowych u klienta lub dotrzymywaniu nagl�cych ter-
minów?

 4. Publicznie podkre�la znakomit� prac� wykonan� przez innych cz�on-
ków grupy?

 5. Pracuje z innymi nad ustaleniem celów i przygotowaniem planów
dla tych projektów, które prowadzi?

 6. Wykazuje si� technicznymi kompetencjami i udziela porad, kiedy
inni prosz� o pomoc w technicznych kwestiach?

 7. Wskazuje kierunek dzia�a� dla cz�onków grupy w nowym projekcie
i pomaga ustali	 priorytety?

 8. Aktywnie poszukuje nowych sposobów udoskonalenia procesów
grupowych?
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 9. Traktuje innych cz�onków grupy z szacunkiem?

 10. Wyra�a swoje uznanie cz�onkom grupy za ich wk�ad i wysi�ki?

 11. Szuka informacji, czy problemy zosta�y ju� rozwi�zane (wewn�trz-
firmowe i po stronie klienta)?

Krok 2. Zaprojektowanie procesu doradztwa

Proces powinien si� rozpocz�	 od poproszenia osoby, której udzielana
jest rada, o przeprowadzenie samooceny. Wi�kszo�	 z nas (nie wszyscy)
ma bardziej krytyczne podej�cie do swoich wyników, ni� mia�by kto-
kolwiek inny. Jakkolwiek, kiedy kto� inny krytykuje nasze dzia�ania, od
razu zaczynamy si� przed tym broni	 i staramy si� wyt�umaczy	 z wi-
docznych s�abo�ci. Wa�ne jest to, �e dobry wynik interpretuje si� jako
udoskonalenie, a nie tylko utrzymanie okre�lonego poziomu wyników.
Dlatego te� dyskusje doradcze powinny skupi	 si� na zmianach w wy-
nikach nast�puj�cych z roku na rok, a nie tylko w roku poprzednim.

Powinno si� równie� dostarczy	 ustalonych na poprzedniej sesji dorad-
czej dla danej osoby jej celów i planu dzia�a�. Powag� tego procesu
mo�emy podkre�li	, mówi�c, �e „nie zapomnieli�my o celach, które
przedstawi�e� w roku poprzednim, oto co powiedzia�e� i na co wyra-
zi�e� zgod�”.

Krok 3. Przeprowadzenie spotkania doradczego

W momencie kiedy kluczowym celem jest udzielenie pomocy (nie tylko
opinii zwrotnej), nale�y zada	 sobie nast�puj�ce pytania: „Je�eli oceni�
dan� osob� stopie� ni�ej od najwy�szego w skali wyników, to czy jed-
nocze�nie jestem w stanie podpowiedzie	 jej, w czym powinna si� po-
prawi	 i czy mam pomys�, jak jej pomóc w poprawieniu wyników?”.
Je�eli nie mo�na odpowiedzie	 na te pytania twierdz�co, oznacza to brak
gotowo�ci do spotkania.

Osoba korzystaj�ca z porady powinna by	 na samym pocz�tku popro-
szona o ocen� siebie samego w ka�dej z kategorii wyników. W czasie
spotkania mo�na przedyskutowa	 i porówna	 wasze oceny. Ró�nice
w samoocenie danej osoby i ocenie trenera powinny zosta	 przedysku-
towane i zapisane.
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Powinni�my dok�adnie wys�ucha	 pogl�dów osoby i nie os�dza	 przed-
wcze�nie jej indywidualnych wyników lub przechodzi	 od razu do kon-
kluzji. Naszym celem jest nie tylko obserwacja osi�ganych wyników,
ale równie� ustalenie, dlaczego tak si� sta�o, aby mo�na by�o pomóc
w przysz�ej poprawie wyników.

Je�eli w waszej grupie wykorzystuje si� pewne formy strukturalne w se-
sjach poradnictwa (ogólnie dobry pomys�), dobrze jest w nich umie�ci	
cz��	, która b�dzie zawiera	 ocen� nie tylko dokona�, ale te� specy-
ficzne umiej�tno�ci, takie jak:

 1. Umiej�tno�ci komunikacyjne (zdolno�	 do wyra�ania my�li w spo-
sób logiczny, p�ynny i zwi�z�y).

 2. Umiej�tno�ci doradcze (takt, zdolno�	 do wyja�niania spraw, prze-
konywanie innych z autorytetem, przyjmowanie punktu widzenia
innych osób, sta�e informowanie klienta, uwa�ne s�uchanie itd.).

 3. Kreatywno�	 i innowacyjno�	.

 4. Planowanie i organizacja (zdolno�	 do wykonywania zada�).

 5. Przywództwo (motywowanie podopiecznych, efektywno�	 w przy-
dzielaniu zada� i rozdzielaniu w�adzy).

 6. Umiej�tno�	 kooperacji i pracy w grupie.

 7. Entuzjazm i motywacja.

Je�eli spotkanie doradcze ma by	 konstruktywne, zasugerowane dzie-
dziny, w których ma nast�pi	 poprawa, musz� by	 tak konkretnie okre-
�lone, jak to tylko jest mo�liwe.

Krok 4. Zaanga
owanie si� w planowanie kariery

Planowanie kariery („W jakim kierunku zmierza moja kariera”)
nie mo�e i nie powinno by� oddzielane od oceny wyników („Jak
sobie radz�”). Razem z osob�, której si� doradza, powinno si� oceni	,
które �cie�ki kariery oferuj� danej osobie najwi�ksze mo�liwo�ci, aby
sta�a si� charakterystyczna i warto�ciowa oraz mia�a swój udzia� w pracy
grupy. Trzeba si� razem zastanowi	, w jaki sposób dana osoba mo�e
si� wyró�ni	 na rynku pracy.
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Wymuszanie dyskusji na temat �cie�ki kariery sprawia, �e proces dorad-
czy staje si� d�ugoterminowy i sygnalizuje ka�demu, �e musi rozwija	
szczególne umiej�tno�ci lub sprawi	, �e b�dzie si� odró�nia	 od innych,
b�dzie bardziej warto�ciowy i charakterystyczny.

Krok 5. Ustalenie celów i planu dzia�a�

Wa�ne jest utrzymanie dyscypliny poprzez ustalenie (i udokumentowa-
nie) konkretnych planów dzia�a�, gdzie ka�de dzia�anie ma okre�lon�
dat� realizacji i miary oceny (kamie� milowy, który b�dzie wskazywa�,
czy dzia�anie zosta�o wykonane czy nie), i oszacowa	 czas wymagany do
jego wykonania. Dyscyplina pomaga zwróci	 uwag� na niejednoznaczne
cele (na przyk�ad „Stanie si� lepiej znany”) i ujawnia dzia�ania, które
mog� by	 niewykonalne z powodu ograniczenia czasowego. Ustalone
w ten sposób na samym pocz�tku cele i plany tworz� solidne podstawy
systemu oceny i doradztwa na nast�pny rok.

Próba udanego doradztwa jest prosta: czy osoba poddawana ocenie do-
k�adnie wie, co zrobi	, aby poprawi	 swoje wyniki w nadchodz�cym
roku? Je�eli tak, to trener w�a�ciwie wykona� swoje zadanie. Je�eli nie,
to doradztwo zawiod�o i tym samym trener równie�. Odpowiednia
dyscyplina, w przypadku procesu doradztwa, pozwala zako�czy	 go
o�wiadczeniem potwierdzaj�cym, �e dana osoba wie, w jakim kierunku
ma si� uda	, podpisanym zarówno przez jednostk� szkolon�, jak i przez
doradc�.




