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Zdobadz zaufanie
jako trener

W jaki sposéb sprawiasz, ze inni Cie stuchajg?

KiEDY CZEOWIEK DOSWIADCZA ZASZCZYTU
odbierania nagrody przyznanej mu przez spotecznos$¢ lub wspotpracow-
nikoéw, wyglasza wéwczas przemowienie, w ktérym wyraza wiele po-
dzigkowan dla tych, ktérzy go wspierali, szkolili i inspirowali do osia-
gniecia doskonatych wynikow.

Spojrzmy na przypadek Helen Hunt, ktéra w przemoéwieniu po otrzy-
maniu Oskara za role w filmie ,,Lepiej by¢ nie moze”, jako pierwszej
osobie podziekowata Larry’emu Mossowi — trenerowi aktorstwa,
u ktorego kazdy pracujacy aktor chciatby sie szkoli¢. Helen Hunt —
wielokrotna laureatka nagréd Emmy, wystepujaca przed kamerami od
dziewiatego roku zycia, nie obawiata si¢ przyzna¢ przed swoimi kolega-
mi, Ze nie osiggnetaby wszystkich swoich sukceséw bez pomocy Mossa.

87
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W wywiadzie dla ,,Los Angeles Magazine” Moss powiedziat:

Jedna z rzeczy, ktora ekscytuje mnie w coachingu jest to, ze
jestem catkowicie zafascynowany kazda osoba, z ktdra pracuje.
Dla mnie oni wszyscy sg wyjatkowi. Zabieram sig za szkolenie
ludzi i ucze ich doceniania swojej wartosci.

Istotnie w Hollywood Moss jest znany ze swoich zdolnosci do odkry-
wania szczegblnych umiejetnosci aktoréw i pokazywania im, jak je wy-
korzystac.

Wystepy zwienczone nagrodami nie zdarzaja si¢ spontanicznie. Wyszli-
fowanie umiejetnosci i udoskonalenie czyjejs techniki zajmuje lata ciez-
kiej pracy. Wiekszos¢ z nas bardzo by skorzystala, posiadajac takiego
trenera jak Larry Moss, kogos, kto widzi ukryte w nas talenty i potrafi
je wydoby¢ — réznego rodzaju umiejetnosci i zdolnosci. Jednostki
wierzg, ze ich wystepy staja sie doskonalsze, kiedy ktos angazuje sie
w pomaganie im, aby byli lepsi.

Zauwazmy, ze coaching nie jest tytulem lub stanowiskiem, ale
dzialaniem. To proces, przez ktéory pomaga si¢ innej osobie wy-
korzystac jej potencjal. Wymaga to od trenera wlasciwej oceny
sytuacji, kiedy powinien interweniowac, a kiedy trzymac si¢ na
uboczu.

Coaching jest potrzebny, gdy cztonek jakiejs grupy:
1. Nie jest pewien, jakg Sciezke kariery powinien wybrac.
2.Prosi o rade, pomoc, opinie zwrotng lub wsparcie.
3.Podejmuje si¢ nowego zadania lub odpowiedzialnosci.
4. Wydaje si¢ by¢ sfrustrowany i zaktopotany.
5. Jest niezdecydowany lub niezdolny do podjecia jakichkolwiek dziatan.
6. Osigga nierobwne wyniki.
7. Wykazuje che¢ udoskonalenia swoich umiejetnosci.
8. Osigga wyniki ponizej ustalonych standardow.

9.Ma negatywny stosunek do wszystkiego, co utrudnia zaréwno jego
pracg, jak i prace innych.
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Konsultant ds. strategii Cliff Farrah zauwazyt:

Z mojego doswiadczenia moge powiedzied, ze najlepszym
dziataniem, jakie moze podja¢ nowy menedzer grupy, jest ustale-
nie pewnej normy dla wszystkich jej cztonkdw, gdzie standardem
i nienegocjowalng czescia Zycia jest regularny coaching ,jeden na
jednego”. Zauwazytem, ze regularne, zaplanowane spotkania
i mozliwo$¢ dostarczenia coachingu jest oczekiwana i mile widziana
wsrod pracownikow, wprzeciwienstwie do takich momentow,
gdzie coaching jest wywotany jakim$ wydarzeniem. Osobiscie mam
regularne, zaplanowane, pétgodzinne spotkania z kazdym czton-
kiem mojej grupy, za ktdre jestem bezposrednio odpowiedzialny.
W zaleznosci od grupy takie spotkania moga odbywac sie co
tydzien, co miesiac lub co kwartat. Jednak jakiekolwiek regularne
i zaplanowane spotkania, ktére odbywaja sie rzadziej niz co kwar-
tat, traca swoja efektywnosé.

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

Daniel J. Fensin, partner zarzadzajacy ksiegowymi i konsultantami
w Blackman Kallick Bartelstein, tak wypowiedziat si¢ na ten temat:

Staratem sig, aby stato sie moim zwyczajem nieprzypisywanie
sobie czyichs zastug. Gdy moi partnerzy przyjda do mnie po wspar-
cie, pomoge im, jak tylko bede mogt, w kazdej kwestii, jakkolwiek
beda tez potrzebowali pochwaty lub bodzcow do podjecia dzia-
fania. Przychodza do ciebie po to, czego potrzebuja, a twoim
zadaniem jest im to dac.

Jezeli odniosa sukces, jest to ich sukces. Nie stawaj na drodze
ich sukcesu. Nawet jezeli catkowicie przyczynite$ sie do niego,
to jest ich sukces. Potrzebuja go, poniewaz daje im on pewnos¢
siebie w drodze do osiagania innych sukcesow. Jezeli bedziesz im
to utrudniat, nie bedg ci ufac.

Przygotowanie (czyli planowanie tego, co zamierza sie powiedzie¢
i w jaki sposob chce sie komu$ poméc) jest wazng czeScig kazdego
efektywnego procesu szkoleniowego. Zdarza sie tez, ze wiele okazji
do coachingu moze pojawic si¢ spontanicznie, wymagac szybkiego
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dziatania, aby pomoéc w jakiej$ sytuacji lub zapobiec narastaniu pro-
blemu. Niezaleznie od tego, czy ma si¢ na przygotowanie pie¢ minut
czy pie¢ godzin, to zazwyczaj konstruktywne jest rozwazenie celu, czasu
i miejsca, gdzie bedzie sie odbywato szkolenie.

Rob Duboff, ktorego dtugie doswiadczenie obejmuje role zarzadzajg-
cego w Mercer Management Consulting i wysokie stanowisko w dziale
marketingu w Ernst & Young, tak skomentowat przygotowywanie
szkolenia:

Kluczowym zagadnieniem przed spotkaniem z jednym z twoich
ludzi jest dla mnie patrzenie na to przez pryzmat twojej strategii.
Powinno sie wybra¢ jeden lub dwa punkty (nie wiecej), ktore
chcemy przerobic i wymysli¢ technike, ktéra pozwoli szkolonej
osobie je zapamietac. Planujac strategie na spotkanie, trzeba réw-
niez wzia¢ pod uwage kluczowy czynnik motywujacy kazdego
cztonka grupy: pieniadze, publiczne uznanie, prosta pochwate.

Przed trenerami stoi wiele wyzwan. Odnoszacy sukcesy liderzy grup ucza
sie, jak znalez¢ ,,ztoty Srodek” pomiedzy ,,zbyt mato”, a ,,zbyt duzo”.
Ponizej przedstawiono kilka podstawowych krokéw, ktore moga trene-
rowi poméc w zdobyciu zaufania u szkolonych oséb. Oto one:

1. Pytaj, jak sie sprawy maja.
2.Potwierdz, ze jednostka jest gotowa do szkolenia.

3.Zadawaj pytania w celu wyjasnienia sytuacji i zaoferuj swoje wspar-
cie i pomoc.

4.Udzielaj informacji we wtasciwym momencie.
5.Stuchaj aktywnie.

6.Pomagaj danej osobie w zidentyfikowaniu mozliwych kierunkéw
dziatan.

7.Wyrazaj zgode na nastepny krok.

8. Udzielaj osobistego wsparcia i obdarzaj zaufaniem.
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1. Pytaj, jak sie sprawy maja

Czes¢ John, jak przebiegto Twoje spotkanie z klientem?

Celem takiego zachowania jest uzyskanie informacji na temat tego, co
kryje sie w umySle danej osoby. Najlepszym podejsciem jest zacho-
wanie sie w spos6b nieformalny i otwarty. Pomocne pytania mozna
zaczynac od takich zdan, jak: ,,Co sie dzieje z...?” lub ,,Czego dowie-
dziates sie 0 ...?”.

Nalezy zidentyfikowaé elementy, w ktérych mozna poméoc komus
W rozwoju jego umiejetnosci, wiedzy i zdolnosci. Szukajmy sygnatow
i bodzcow, ktore wskazg nam, ze coaching moze dodaé wartosci. Zatrzy-
majmy sie, aby dostrzec potrzebe, ktéra nie jest wyrazona stowami.

2. Potwierdz, ze jednostka jest gotowa do szkolenia

Czy masz kilka minut na przedyskutowanie tego? Czy
jestes zainteresowany rozmowq o tym, co si¢ stato? Moze
mogtbym poméc? Czy to jest odpowiednia pora, czy moze
chcesz cos zaplanowaé na pozniej?

Jezeli dana osoba poruszy kilka kwestii, nalezy skupi¢ sie na tej jedne;j,
ktorg wydaje sie by¢ najbardziej zainteresowana lub na ktorej jest naj-
bardziej skoncentrowana. Zadawajmy bezposrednie pytania, aby ocenié
zainteresowanie i gotowos¢ danej osoby do uczestniczenia w szkoleniu.

Trzeba przekonaé dang osobe, ze jest sie otwartym na udzielanie porad,
dostarczanie pomystéw lub opinii zwrotnej. Takie zachowanie pozwala
jednostce na przygotowanie si¢ do stuchania lub daje jej mozliwos¢
odroczenia dyskusji, jezeli jest to nieodpowiednia pora. Jezeli dana osoba
nie ma potrzeby odktadania dyskusji, upewnijmy si¢, ze wybraliSmy na
nig wiasciwy czas.

3. Zadawaj pytania w celu wyjasnienia sytuacji
i zaoferuj swoje wsparcie i pomoc
Jakie postepy uczynites do tej pory? Jaki osiggnates re-
zultat? Upewnijmy sie, Ze wszystko dobrze zrozumiatem.
Zadzwonites do tej firmy, znalaztes dokumenty, ktore zostaty
podpisane w tamtym roku, i pokazates je cztonkom twojej

grupy.
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Pytania powinny by¢ formutowane starannie, tak aby nie wywieraty
presji na osobie, do ktorej sg skierowane, lub nie wywotywaty ne-
gatywnej reakcji. Powinny zaczynac sie od takich wyrazow, jak: kiedy,
gdzie, kto lub ile. Formutujmy je tak, aby kreslity fakty. Starajmy sie
kreowa¢ swiadomos¢, a nie rozwigzywac problem i ustali¢, czy jednostka
posiada wilasciwe informacje, by robi¢ postepy. Unikajmy pytan, ktore
moga wywotywac reakcje obronng (pytan zaczynajacych sie czesto od
stow jak lub dlaczego).

4. Udzielaj informacji we wtasciwym momencie

Nie wiem czy to moze byé pomocne, ale przyszty mi
w tym momencie na mysl dwa mozliwe rozwiqzania tej
sytuacji. ..

Szkolonej osobie powinny by¢ oferowane tylko niezbedne informacje,
ktorych dana osoba potrzebuje do tego, aby wybra¢ odpowiedni kurs
dzialan. Odpowiedzi powinny by¢ krétkie, a my powinnismy zwrécic
uwage na sygnaty odbierane od drugiej osoby. To, ile informacji sie
komus dostarcza, bedzie zaleze¢ od sytuacji. Pomoc komus w rozwig-
zaniu trudnej kwestii moze wymaga¢ dostarczenia sporej dozy szczego-
towych instrukcji. Aby dostarczyé komus kreatywnego rozwigzania,
mozna sprowokowaé u niego myslenie w innym kierunku.

5. Stuchaj aktywnie

Jezeli wystepuje taka konieczno$¢, mozna robi¢ krétkie notatki, nie
mozna natomiast przerywaé komus i wtraca¢ naszych wlasnych pomy-
stow. Jezeli zauwaza sie, ze osoba zbacza z tematu, nalezy zada¢ pyta-
nie, ktére pomoze jej z powrotem skoncentrowac sie¢ na tym rozpocze-
tym. To pozwala obydwu stronom trzymac si¢ meritum i jednoczes$nie
prowadzi¢ dyskusje. Od czasu do czasu nalezy podsumowac to, co sie
ustyszato.

6. Pomagaj danej osobie w zidentyfikowaniu
mozliwych kierunkéw dziatan
Jakie kroki mogtbys podjgé, aby ograniczyc nieporozu-
mienia? Jakie inne dziatania mozesz przemyslec? A co sig
stanie, jezeli nasz klient kontynuowatby dziatanie bez tego
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typu wsparcia? Czy to wpltynetoby na sposob Twojego podej-
Scia do tej sytuacji? Spojrzmy na argumenty za i przeciw
kazdej z tych opcji.

Do momentu, kiedy szkolona osoba nie skonczy swojej wypowiedzi,
nalezy unika¢ przedstawiania swoich pomystow. Zache¢my ja do glo-
$nego myslenia. Pytajmy zar6wno o niekonwencjonalne, jak i o prak-
tyczne pomysty, ktére moga by¢ rozwazone.

Mozna sporzadzic liste przedstawionych pomystéw, bez komentowa-
nia sposobu, w jaki majg zosta¢ wykonane, i pomdc w rozwazeniu za
i przeciw kazdej opcji.

7. Wyrazaj zgode na nastepny krok
W porzqdku, a wiec ktore rozwigzanie preferujesz? Jaki
jest Twoj nastepny krok? Kiedy mozesz by¢ gotowy? Z jakimi
przeszkodami mozesz mie¢ do czynienia podczas dochodze-
nia do porozumienia?

Podpowiedzmy osobie, aby zaangazowata firme do tych dzialan. Spro-
bujmy wyjasnic, jakie okreslone kroki planuje podjac¢ i do jakiego czasu.

8. Udzielaj osobistego wsparcia i obdarzaj zaufaniem

Miatem mozliwos¢ przekonac sie, ze poradzites sobie
z o wiele trudniejszymi przypadkami od tego, ale chce zebys
wiedziat, ze w miare jak bedziesz si¢ nim zajmowat, mo-
Zesz zawsze ze mng porozmawial. Skontaktuje sie z Tobg
w nastepnym tygodniu, po twoim spotkaniu z klientem.

Zakonczmy, wyrazajac nasze state zainteresowanie, naszg wiare i ufnosé
w zdolnosci rozwigzywania roznorakich kwestii przez naszego kolege,
zaoferujmy réwniez nasza pomoc, jezeli gdziekolwiek mozemy co$ zro-
bi¢, aby wspiera¢ go w realizacji jego celow.

Bardzo wazne jest wyczucie momentu, kiedy nie nalezy sie angazowac
w coaching. Jezeli nie posiada si¢ z jednostka relacji opartych na wza-
jemnym szacunku i zaufaniu, prawdopodobnie powinno sie podjac
dziatania majace na celu zbudowanie ich, zanim zaoferujemy jakgkol-
wiek pomoc szkoleniowg. Zaufanie jest najwazniejszym elementem
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w udanych relacjach coachingowych. Jednak pozyskanie zaufania innej
osoby nie przychodzi ani szybko, ani bez wysitku. Zaufanie nie moze
by¢ udawane. Lider grupy powinien stale pracowa¢ nad budowaniem
fundamentéw zaufania przez bycie otwartym, szczerym i wiarygodnym
w stowach i czynach w stosunku do swoich kolegow.

Nie powinno sie przeprowadza¢ szkolenia w warunkach, kiedy z jakich-
kolwiek przyczyn jest sie zdenerwowanym z powodu niekorzystnego
obrotu sytuacji lub kiedy pracownik jest bardzo zajety albo pracuje
pod presja czasu. Wyczucie odpowiedniego momentu to podstawa.

Trzeba pamigtaé, ze nasze zaangazowanie zostanie docenione do takiego
stopnia, w jakim my podejmujemy szczere zainteresowanie osobag, ofe-
rujemy porade (lub kierujemy kogo$ tam, gdzie moze otrzymac¢ pomoc)
i robimy to w dynamiczny, podnoszacy na duchu, entuzjastyczny, po-
zytywny i optymistyczny sposob.

Powinno si¢ zawsze okazywa¢ wiare w kolegow, w szczegdlnosci gdy
przekazuje sie im korygujaca opinie zwrotna. Jezeli chce sie zdoby¢
zaufanie jako trener, trzeba umie¢ zobaczy¢ w danej osobie poten-
cjal zdolnosci i potrafi¢ wyrazié¢ swoja pewnos$é co do tego, w co
wierzymy, ze sa w stanie 0siaggnac.

Ludzie, ktorych nauczono wierzy¢ w osiggniecie wiasnego sukcesu, stali
sie bardziej pewni siebie w wybieraniu ambitnych celow. Pracuja ciezej
i obstajg przy swoim dtuzej, kiedy pojawiaja sie przed nimi przeszkody.
Rola trenera polega w duzej mierze na odkryciu tego potencjatu ,,wiel-
kosci” i entuzjastycznym zakomunikowaniu swoich oczekiwan zaréwno
werbalnie, jak i niewerbalnie. Pewien lider grupy tak to skomentowat:

Mysle, ze kazdego dnia musisz przyzwyczajac sie do petnienia
tej roli. Musisz czué, ze twoje dziatanie moze wprowadzi¢ zmiany
i po prostu przenosi¢ ten entuzjazm na swoja grupe. Mysle, ze
entuzjazm jest zarazliwy.

Trzeba rowniez stworzy¢ komfortowe srodowisko, w ktérym inni czujg
sie komfortowo, wyrazajac swoje opinie i uczucia.
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Udzielanie korygujacej opinii zwrotnej

Nawet dla najlepszych trener6w niezmiernie trudnym zadaniem moze by¢ méwienie
ludziom, ze ich zachowanie lub wyniki nie spetniaja okre$lonych standardéw, lub ze
utrudniajg grupie osigganie odpowiednich wynikéw lub nie wywigzuja sie odpowiednio
ze swoich zobowigzan. To sg sytuacje, ktore wplywaja na powstawanie konfliktow
miedzyludzkich, urazajg uczucia i sprawiaja, ze grupy staja sie dysfunkcjonalne.

Jezeli zadaniem trenera jest dostarczenie cztonkowi jego grupy pozytywnej lub korygu-
jacej opinii zwrotnej, to powinna by¢ ona dostarczona w sposob, ktory jest uzyteczny
dla odbiorcy i zawsze powinna by¢ konstruktywna. Oto najbardziej efektywne dziatania,
ktore Czytelnik powinien mie¢ na uwadze, udzielajac korygujacej opinii zwrotnej:

1. Ustal cel opinii zwrotnej. Pomaga to w ustaleniu gtéwnego punktu, na ktérym opinia
ta si¢ koncentruje, i pozwala danej osobie pozna¢ intencje trenera.

2. Opisz swoje obserwacje i spostrzezenia. Zachowania, wydarzenia i fakty, na ktérych
oparty jest punkt widzenia, powinny by¢ konkretne, krotkie i jasne.

3. Uzgodnij pézniejsze dziatania, ktore majg by¢ podjete. Pomysl o tym, jak o planie do
wykonania. Twoja ch¢¢ pomocy moze sprawic, ze bedzie to bardziej efektywne.

4.Podsumuj dyskusje i okaz zrozumienie. Przyjmowanie opinii zwrotnej jest tak samo
trudne, jak jej przedstawianie. Odbiorcy trzeba da¢ odczu¢, ze docenia sie jego
otwartos¢, che¢ dyskusji nad dang kwestig i pragnienie czynienia postepéw w kon-
struktywny sposob.

Jezeli nie jest sie catkowicie pewnym, jak powinno si¢ zmieni¢ zachowanie danej osoby,
nie bedzie sie w stanie zidentyfikowac tego, co mozna jeszcze udoskonali¢, lub dostar-
czy¢ pozytecznej informacji zwrotne;.

Zawsze nalezy koncentrowac si¢ na problemie, sytuacji lub zachowaniu, nigdy zas na
jednostce. Na samym poczatku trzeba przedstawic opis doktadnych warunkow, w jakich
dane zachowanie miato miejsce. Przyktadowo: ,,John, dzi§ podczas naszego wczeSniej-
szego spotkania trzy razy miato miejsce...” Powstrzymajmy si¢ od uzywania takich
stow jak ,,zawsze” i ,,nigdy”. Jezeli powie sie¢ ,,John, zawsze sie sp6zniasz na spotkania
naszej grupy”, to John odbierze to jako nasz osobisty atak na niego i zacznie si¢ broni¢,
préobujac nam udowodnié, ze wielokrotnie pojawiat si¢ rowniez o wtasciwej porze.

Istniejg sposoby dostarczenia korygujacej opinii zwrotnej, ktora nie zostanie odebrana
jako osobisty atak. Jezeli ta opinia zostanie przedstawiona w odpowiedni sposob, moze
wzmocni¢ relacje miedzyludzkie, poprawi¢ komunikacje i rozwiaza¢ konflikt.
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TWORZENIE KOMFORTOWEGO OTOCZENIA

Trener powinien by¢ katalizatorem, ktory popycha jednostki w strone
rozwoju i wzrostu, dostarczajgcym im bezpiecznych mozliwosci, aby
mogli doskonali¢ swoje umiejetnosci.

Dobry lider grupy powinien by¢ swiadomy tego, kiedy dana osoba
powinna by¢ wytracona ze swojej strefy komfortu. Bez na nowo podej-
mowanych wyzwan jakakolwiek utalentowana osoba stanie sie¢ znu-
dzona i apatyczna.

Pewna liderka grupy powiedziata nam, ze odnosi sie do tego, jak do
precyzyjnego bilansu umiejetnosci, pewnosci i wyzwan. Kiedy lider grupy
podwyzsza poprzeczke wynikow, jednostki czuja sie z natury bardziej
zmotywowane do sprostania wzrastajacym wyzwaniom. Lider grupy
musi rowniez stworzy¢ dla jej cztonkow ,,strefe bezpieczenstwa”,
to znaczy stworzy¢ takie sytuacje dla jednostek, aby opanowaly
te nowe wyzwania z sukcesem. Trzeba przeprowadzic ,,proby kos-
tiumowe” i stworzy¢ takie mozliwosci, aby ludzie mogli bezpiecz-
nie praktykowa¢ nowe umiej¢tnosci.

Kiedy grupa zdecydowala si¢ na kontakt z kazdym z waznych klientéw
po to, aby zdoby¢ mierniki poziomu satysfakcji, spedzita troche czasu,
praktykujac ,,na sucho” zaplanowane dziatania. Liderka zaobserwowata,
Co nastepuje:

Jest to forma uczenia sie przez dziatanie. Ustalamy serie pytan,
ktore beda najbardziej odpowiednie do zadania naszym klientom
w czasie spotkania jeden na jednego. VWybieramy dwie osoby,
ktore bedg uczestniczy¢ w okreslonych spotkaniach. Nastepnie
przeprowadzamy prébe wedtug réznych scenariuszy, gdzie jeden
sposréd pozostatych pracownikéw, ktéry bardzo dobrze zna
klienta, odgrywa jego role. Cwiczymy, jak poradzimy sobie z od-
powiedziami na trudne pytania, ktére moga sie pojawi¢. Na koncu
czujemy sie o wiele bardziej komfortowo, gdyz jestesmy gotowi
podjac sie zadania, wykonawszy je najpierw w bezpiecznym oto-
czeniu, gdzie moglismy popetnic¢ btedy i wyciagnac¢ z nich wnioski.

Moja rola jako trenera nie jest wygtaszanie moim ludziom
moéw, jak prowadzi¢ efektywne spotkanie z klientem, ale raczej
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przeprowadzi¢ dla nich lekcje. Ludzie nie pamietajg tego, co im
mdwisz, ale pamietajg to, czego doswiadczaja. Nie pamietajg tego,
co ja do nich moéwig, ale pamietaja to, co méwili oni.

Najwazniejszym elementem w osigganiu wynikow jest pewnosc siebie.
Proby daja nam mozliwo$¢ zbudowania naszej pewnosci i perfekeyj-
nej techniki. Dlatego tez nalezy czesto przeprowadzac takie proby dla
innych cztonkéw swojej grupy, aby ,,éwiczy¢” nowe umiejetnosci w nie-
stresujacych warunkach.

Cliff Farrah tak opisat znaczenie odgrywania rél i préb dla jego firmy
(konsultingowej):

Kazdy profesjonalista stosuje w sprzedazy taka lub inng me-
tode. Przyktadowo, nowy pracownik zostanie zapytany (bez zad-
nych watpliwosci) o to, co robit 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 obcg osoba, kiedy mozemy miec tylko kilka minut, aby
kogo$ przekonac, jak wielkg prezentujemy soba wartos¢. Dla-
tego tez na koniec kazdego spotkania z mojg grupa zostawiam
sobie czas na sesje ,kim i czym jestesmy”. Poswiecam 30 - 40
minut na odgrywanie rél w typowej dyskusji, ktéra ma miejsce
podczas rozwijania procesow biznesowych. Rozmawiamy na temat
tego, co méwic, a czego lepiej nie powiedzie¢, jak sobie radzi¢
Z najciezszymi pytaniami (dotyczacymi na przykfad cen), i osta-
tecznie, jak przekierowa¢ rozmowe, kiedy zaistnieje taka potrzeba,
do kogo$ innego w firmie. Na sam koniec naszego odgrywania roél
rozmawiamy o tym, jakie zachowania byty wtasciwe, a ktore wy-
magaja jeszcze dopracowania. Jest to niewiarygodnie efektywne
i ekscytujace dziatanie.

Wspaniali liderzy pracuja nad tym, aby ludzie, ktorymi zarzadzaja,
stanowili Zywy obraz ich osobistego sukcesu. Wyznaczanie celow
i przewidywanie sukcesow w tym przypadku nie wystarcza. Badania
psychologa Alberta Bandura udowodnity, ze zaréwno cele, jak i opinie
zwrotne, s3 niezbedne do polepszenia wynikow. Lider grupy jest odpo-
wiedzialny za utrzymanie wszystkich jej cztonkéw na wtasciwym torze
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dziatan poprzez regularne monitorowanie wynikéw i dostarczanie kon-
kretnych opinii zwrotnych czesto i we wtasciwym momencie.

Oproécz regularnych spotkan grupowych wielu lideréw grup rzadko ma
tyle czasu, ile powinno mie¢, na dtuzsze formalne spotkania. Dlatego
wazne jest, aby wykorzystac te krotkie nieformalne spotkania — na
korytarzu lub w windzie — aby dowiedzie¢ sie, jaki postep zrobili po-
szczegblni cztonkowie grupy. Zamiast ogranicza¢ swoja role jako tre-
nera grupy tylko do corocznych przegladéw wynikoéw, nalezy znalez¢
sposob na to, aby wprowadzi¢ szkolenie do kazdego spotkania, rozmowy
czy tez e-maila. Jest szansa, ze pozyskane w ten sposob informacje beda
stanowi¢ cenny wktad w coaching, za ktory jesteSmy odpowiedzialni.

Do wyjasniania r6znorakich koncepcji i zachecania pracownikéw do
inicjatyw mozna wykorzystywaé metafory i rézne historie. Uczenie
bez metafor jest jak prowadzenie samochodu na drogach bez narysowa-
nych linii. Opowiadajmy historie o tym, co inni byli w stanie osiaggnac.

Lider powinien by¢ modelowym przyktadem wypelniania danej roli.
Jezeli oczekuje sie, aby kto$ zgtosit sie na ochotnika do projektu lub
przeprowadzit jaki$§ plan dziatan, trzeba si¢ upewnic, ze cztonkowie
grupy widzieli lidera, ktory jako pierwszy sie¢ w to angazowat. Jezeli
sie kogo$ prosi, aby zmienit swoje zachowanie, trzeba by¢ pierwsza
osobg, ktora bedzie sie tak zachowywac.

FORMALNE DORADZTWO

Ze wszystkich sposoboéw na polepszenie wynikoéw zespotu nieformalne,
nieplanowane i przeprowadzane indywidualnie spotkania s3 najskutecz-
niejsze. Jezeli s3 one poprowadzone we wtasciwy sposob, umozliwiaja
wszystkim cztonkom grupy optymalne wykorzystanie wrodzonego ta-
lentu i petne rozwiniecie tkwigcego w nich potencjatu. Moze jednak
czasem zaistnie¢ potrzeba (badZz wrecz wymaganie) wiekszego sformali-
zowania i ustrukturyzowania procesu doradztwa.

Niestety formalne przeglady w przewazajacej mierze koncentrujg sie
na ocenie tego, co juz bylo (czesto dzieje sie tak dlatego, ze sa one pod-
stawa do podejmowania decyzji o wynagrodzeniach), i tylko w nie-
wielkim stopniu zajmujg si¢ doradztwem. Ludzie czesto skarzg sie na
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nieefektywne wyznaczanie celéw, niejednoznaczne kryteria wynikow
i brak opinii zwrotnej (jakiegokolwiek rodzaju). Jeden z niezadowo-
lonych profesjonalistow tak sie wypowiedziat na ten temat:

To tak, jakby$my byli tucznikami ocenianymi pod katem naszej
umiejetnosci trafienia do celu kilkoma strzatami kazdego dnia. Ale
nasz cel jest niewidoczny. Rezultaty naszych dziennych trafien do
celu sa taczone i ogtaszane pod koniec roku. Nastepnie jestesmy
nagradzani lub karani za dokfadnos¢ naszych trafien i nawotywani

do poprawy.

Kazdy proces doradzania moze (i powinien by¢) zaprojektowany pod
katem pomocy ludziom, po to, aby mogli oni:

1. Przemysle¢ przykiady dokonan z lat poprzednich i uczy¢ si¢ na nich.

2. Otrzymywac konstruktywng opini¢ zwrotng (pozytywng lub nega-
tywna).

3. Wystucha¢ spersonalizowanej rady, w jaki sposob najlepiej popro-
wadzi¢ swoja kariere.

4. Otrzyma¢ pomoc w ustaleniu realistycznych, ale tez elastycznych
osobistych celow w celu zwiekszenia wartosci ich aktywow oraz
dokonania wktadu w dziatanie firmy.

Spo6jrzmy na przyktad Bevan Ashford — kancelarii prawnej z Bristolu
majacej siedem biur w Wielkiej Brytanii. Jej partner zarzadzajacy Nick
Jarrett-Kerr tak opisuje swoje podejscie do rozwoju pracownikow firmy:

Do 1996 roku bytem osobiscie obecny na kazdej ocenie kaz-
dego zatrudnionego na state w naszym biurze w Bristolu praw-
nika. Kazda z tych rocznych ocen trwata dwie lub trzy godziny,
co oznaczato okoto 300 godzin wyjetych z mojego czasu w kaz-
dym roku. To cos, na co nie moge sobie pozwoli¢.

Dlatego szukalismy alternatywnego rozwigzania, aby utrzymac
jakos¢ i zaangazowanie w tej dziedzinie. Jednym z pomystéw, ktory
przyszedt nam na mysl, byto wprowadzenie samooceny opartej na
kompetencjach. Sg to bardzo ambitne wymagania do spetnienia
dla naszych prawnikéw i pomagaja nam skoncentrowac sie na
bardzo waznych osobistych i profesjonalnych kwestiach.




100 | COACHING JEDNOSTEK

Wykonujemy tez nadal testy psychologiczne. Szukamy takich
wskaznikéw zachowania, ktére uwazamy za bardzo uzyteczne
w wykonywaniu zadan grupowych. Przeprowadzamy tez réznego
rodzaju testy i oceny. Na przyktad klasyfikujemy zaréwno wspot-
pracownikdw, jak i zatrudnionych u nas na state prawnikoéw, aby
oceni¢ w jakim miejscu pod wzgledem poziomu umiejetnosci sie
znajduja. Jest to dynamiczny proces, ktdrego celem jest okreslenie
tego, co musimy zrobi¢, aby dany prawnik przeszedt do nastep-
nego etapu rozwoju.

Ponizej zostat przedstawiony pieciostopniowy proces, ktory wedtug
autorow tej publikacji jest powszechnie stosowany przez trenerow:

Krok 1. Sprecyzowanie kryteriow wynikow.

Krok 2. Zaprojektowanie procesu doradztwa.
Krok 3. Przeprowadzenie spotkania doradczego.
Krok 4. Zaangazowanie si¢ w planowanie kariery.

Krok 5. Ustalenie celéow i planu dziatan.

Krok 1. Sprecyzowanie kryteriow wynikéw
Zasadniczym elementem kazdego efektywnego procesu poradnictwa
jest wzajemne zrozumienie, na ktére aspekty wynikow grupy chce sie
potozy¢ najwiekszy nacisk. W tym momencie pojawia si¢ czgsto wiele
niejasnosci.
Przyktady formalnych kryteriow moga by¢ nastepujace:

1. Zyskowno$¢ z wykonywanej pracy.

2.Zadowolenie klienta z dostarczanej pracy.

3. Coaching z zakresu wykonywanej pracy.

4. Wktad w rozw6j dobrych praktyk.

5.Udzial w sukcesie innych.

6. Osobisty rozwoj (strategia kariery).

Pierwsze trzy kategorie odnoszg sie do wynikoéw osoby w zarzgdzaniu
i nadzorowaniu pracy z klientem. Nieprzypadkowo te trzy wskazniki
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wynikéw zbiegajg sie z tradycyjnymi celami wiekszosci profesjonalnych
grup: obstugg klienta, sukcesem finansowym i satysfakcjg zawodows.

Trzy pozostate kategorie wynikéw (rozwoj dobrych praktyk, pomoc
innym i samodoskonalenie) sg bardziej subiektywne i dlatego musza
by¢ oceniane.

Zauwazmy, ze piata kategorig jest ,,udzial w sukcesie innych”. Powszech-
nym ryzykiem w ocenie kazdych wynikéw i w systemie doradztwa jest
to, ze zacheca to do nadmiernej koncentracji na indywidualnych wyni-
kach i niszczy prace zespotowa. Aby temu przeciwdziala¢, kazda osoba
powinna zosta¢ poproszona o wskazanie okreslonych sposobow,
dzi¢ki ktéorym on lub ona uczestniczy w sukcesie innych. Ktos,
kto nie potrafi spetni¢ tego kryterium, powinien zosta¢ uznany za cztonka
grupy, ktéry nie wypetnit w stosunku do niej swoich obowiazkow.

Aby ocenié, czy ktos naprawde miat swo6j wktad w sukces innych,
mozna zapytaé, czy ta osoba:

1. Inspiruje innych cztonkéw grupy i wzbudza w nich entuzjazm?

2.Informuje innych cztonkéw grupy o tym, czego sie nauczyta pod-
czas pracy z klientami, a co moze mie¢ wartos¢ dla innych?

3.Bezinteresownie pomaga innym w zazegnywaniu nieoczekiwanych
sytuacji kryzysowych u klienta lub dotrzymywaniu naglacych ter-
minow?

4. Publicznie podkresla znakomitg prace wykonang przez innych czton-
koéw grupy?
5.Pracuje z innymi nad ustaleniem celéw i przygotowaniem planéw

dla tych projektow, ktore prowadzi?

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

7. Wskazuje kierunek dziatan dla cztonkéw grupy w nowym projekcie
i pomaga ustali¢ priorytety?

8. Aktywnie poszukuje nowych sposobéw udoskonalenia proceséw
grupowych?
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9.Traktuje innych cztonkéw grupy z szacunkiem?
10. Wyraza swoje uznanie cztonkom grupy za ich wktad i wysitki?

11. Szuka informacji, czy problemy zostaly juz rozwigzane (wewnatrz-
firmowe i po stronie klienta)?

Krok 2. Zaprojektowanie procesu doradztwa

Proces powinien sie rozpocza¢ od poproszenia osoby, ktorej udzielana
jest rada, o przeprowadzenie samooceny. Wiekszos$¢ z nas (nie wszyscy)
ma bardziej krytyczne podejscie do swoich wynikéw, niz miatby kto-
kolwiek inny. Jakkolwiek, kiedy kto$ inny krytykuje nasze dziatania, od
razu zaczynamy sie przed tym bronié i staramy sie wyttumaczy¢ z wi-
docznych stabosci. Wazne jest to, ze dobry wynik interpretuje sie jako
udoskonalenie, a nie tylko utrzymanie okreslonego poziomu wynikow.
Dlatego tez dyskusje doradcze powinny skupi¢ sie na zmianach w wy-
nikach nastepujacych z roku na rok, a nie tylko w roku poprzednim.

Powinno sie réwniez dostarczy¢ ustalonych na poprzedniej sesji dorad-
czej dla danej osoby jej celéw i planu dziatan. Powage tego procesu
mozemy podkresli¢, méwiac, ze ,,nie zapomnieliSmy o celach, ktére
przedstawite§ w roku poprzednim, oto co powiedziate$ i na co wyra-
zite$ zgode™.

Krok 3. Przeprowadzenie spotkania doradczego

W momencie kiedy kluczowym celem jest udzielenie pomocy (nie tylko
opinii zwrotnej), nalezy zada¢ sobie nastepujace pytania: ,,Jezeli oceni¢
dana osobe stopien nizej od najwyzszego w skali wynikow, to czy jed-
nocze$nie jestem w stanie podpowiedzie¢ jej, w czym powinna si¢ po-
prawic i czy mam pomyst, jak jej pomdc w poprawieniu wynikow?”.
Jezeli nie mozna odpowiedzie¢ na te pytania twierdzgco, oznacza to brak
gotowosci do spotkania.

Osoba korzystajaca z porady powinna by¢ na samym poczatku popro-
szona o ocene¢ siebie samego w kazdej z kategorii wynikéw. W czasie
spotkania mozna przedyskutowac i porbwnac¢ wasze oceny. Roznice
w samoocenie danej osoby i ocenie trenera powinny zosta¢ przedysku-
towane i zapisane.
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Powinnismy doktadnie wystuchaé¢ pogladéw osoby i nie osadza¢ przed-
weczesnie jej indywidualnych wynikéw lub przechodzi¢ od razu do kon-
kluzji. Naszym celem jest nie tylko obserwacja osigganych wynikow,
ale réwniez ustalenie, dlaczego tak sie stato, aby mozna byto pomoc
w przysztej poprawie wynikow.

Jezeli w waszej grupie wykorzystuje sie pewne formy strukturalne w se-
sjach poradnictwa (ogélnie dobry pomyst), dobrze jest w nich umiescic¢
czes¢, ktora bedzie zawieraé ocene nie tylko dokonan, ale tez specy-
ficzne umiejetnosci, takie jak:

1. Umiejetnosci komunikacyjne (zdolnos¢ do wyrazania mysli w spo-
sob logiczny, ptynny i zwiezly).

2.Umiejetnosci doradcze (takt, zdolno$¢ do wyjasniania spraw, prze-
konywanie innych z autorytetem, przyjmowanie punktu widzenia
innych osob, state informowanie klienta, uwazne stuchanie itd.).

3.Kreatywnos¢ i innowacyjnos¢.
4.Planowanie i organizacja (zdolnos¢ do wykonywania zadan).

5.Przywodztwo (motywowanie podopiecznych, efektywnos¢ w przy-
dzielaniu zadan i rozdzielaniu wtadzy).

6. Umiejetnos¢ kooperacji i pracy w grupie.
7.Entuzjazm i motywacja.

Jezeli spotkanie doradcze ma by¢ konstruktywne, zasugerowane dzie-
dziny, w ktérych ma nastgpi¢ poprawa, muszg by¢ tak konkretnie okre-
Slone, jak to tylko jest mozliwe.

Krok 4. Zaangazowanie sie w planowanie kariery

Planowanie kariery (,,W jakim kierunku zmierza moja kariera”)
nie moze i nie powinno by¢ oddzielane od oceny wynikow (,,Jak
sobie radz¢”). Razem z osoba, ktorej si¢ doradza, powinno si¢ ocenic,
ktore Sciezki kariery oferuja danej osobie najwieksze mozliwosci, aby
stata sie charakterystyczna i wartoSciowa oraz miata swdj udziat w pracy
grupy. Trzeba si¢ razem zastanowi¢, w jaki spos6b dana osoba moze
si¢ wyr6zni¢ na rynku pracy.
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Wymuszanie dyskusji na temat Sciezki kariery sprawia, ze proces dorad-
czy staje sie dtugoterminowy i sygnalizuje kazdemu, ze musi rozwijac
szczegblne umiejetnosci lub sprawié, ze bedzie sie odr6znia¢ od innych,
bedzie bardziej wartosciowy i charakterystyczny.

Krok 5. Ustalenie celéow i planu dziatan

Wazne jest utrzymanie dyscypliny poprzez ustalenie (i udokumentowa-
nie) konkretnych planéw dziatan, gdzie kazde dzialanie ma okreslong
date realizacji i miary oceny (kamien milowy, ktory bedzie wskazywat,
czy dziatanie zostato wykonane czy nie), i oszacowa¢ czas wymagany do
jego wykonania. Dyscyplina pomaga zwrdci¢ uwage na niejednoznaczne
cele (na przyktad ,,Stanie si¢ lepiej znany”) i ujawnia dziatania, ktore
mog3a by¢ niewykonalne z powodu ograniczenia czasowego. Ustalone
w ten sposéb na samym poczatku cele i plany tworza solidne podstawy
systemu oceny i doradztwa na nastgpny rok.

Préba udanego doradztwa jest prosta: czy osoba poddawana ocenie do-
ktadnie wie, co zrobi¢, aby poprawi¢ swoje wyniki w nadchodzacym
roku? Jezeli tak, to trener wtasciwie wykonat swoje zadanie. Jezeli nie,
to doradztwo zawiodlo i tym samym trener réwniez. Odpowiednia
dyscyplina, w przypadku procesu doradztwa, pozwala zakonczy¢ go
o$wiadczeniem potwierdzajacym, ze dana osoba wie, w jakim kierunku
ma sie uda¢, podpisanym zaréwno przez jednostke szkolona, jak i przez
doradce.





