nym rozrachunku im nie L

iedy sie przyjrzymy tradycyine-
mu rozumieniu roli menedie-
. talwo zauwalyc. e jest

w nig wbudowany brak zoufania do pro-

cownikow:

® Menedzer planuje | organizuie, a wiec myh,
Od pracownika oczekuie sie jedynie redliza-
cj Zeconych przez szefa crostkowych zor
dan. Tewi w tym zatozenie, e rie mong
oczekiwac, by pracownicy realizowdli oo~
ne zadania sumodzielnie.

s Menedier konlroluje — fudno lo uznad za
przejow zaufania.

» Menedzer motywuie, bo bez tego pewnie
it by nie choial pracowad, Ocrywistoscig
jest system nagrod i kar.

» Menedzer ocenia, bo fo wzbudz motywa-
cje —palz wyiei.

» Menedier rorwiqzuie problemy, bo ko inny
zobitby to lepiej?

W wiekszoici firm tylko menedierowie
50 obdarzani zaufaniem na miare ich am-
bicji. Co w tym ztego? Pewnie tylko to, ie
podczas gdy dziatanie firmy jest nadmier-
nie zalezne od sprawnosci niewielkiej gru-
py kierownikdw, jednoczeinie marnujq sie
talenty wielokrotnie liczniejszej grupy ich
podwtadnych. Jak do rego dachodzig
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Kiedy kasyczny menedzer kieruje - ste-
nie. nodzonie, oroz  motywuje”, fok
naprawde —demohywuie.
Rzadko sobie uswiadamia-
my, ze typowa relacid szet-pra-
cownik odzwierciedla feudalng
relacie pana | poddanego.
Tvle ie wspdiczesny pra-
cownik rie ma na fakg re
lacie ochoty. lego am-
bicje i oczekiwania sq
inne, a menedierowie
uwiedzeni swojq rolg
czesto o tym zopomingjg.
WiekszoiC osob na stanowiskach kierowni-
ceych petni swq funkcje, nie majge przygoto-
wania do pracy z ludimi. Niektarzy majq ku
temu predyspozycie | wystarcza im intuicjo,
jednak wislu menedzeréw, opiergjge sie na
swym rozumieniu roli kerowniczej, pomimo
zaangaiowania i dobrych infencii nieswia-
domie miecheca ludz do pracy. Najgorsze
jest to, ze menedierowie na ogdt nie sq swia
daomi skutkdw swego driatania. Po prastu sg-
dza, & majq stabych pracowrikow.
Dawniej, kiedy zatrudniano pracownika,
firmie chodzito gtéwnie o proce jego rgk

i nie oczexkiwano od niege myslenia. Myile-

nie bylo zadaniem szefa. W dzsiejszych

czasach, atrudnigige pracownika, fimma
najczesicie] pragnie zatrudnic jego umyst

—jego wiedze, myslenie, umiejetnoici ko-

munikacyjne | zdoinoéé przetwarzania in-

formaciji. Dzisiaj rece, wroz z klawiaturg,
pemnig funkcig jedynie przekainika miedzy
myéla a zewnetrznym magazynem infor-
macji w zascbach firmowe] sieci lub Inter-
nelu. Czy moina arzqdzac umystem pro-
cownika, tak jok dawniej zarzgdzanc ok-
tywnosciq jego rqk?

Jakie wyzwania stojg przed wspotczesnymi
menedzerami? Niektdre prezentuig sie tak:

o Wielokrotnie zwiekszona dostepnose infor-
macj - menedzer nie jest w stanie byc jedy-
myrm, ani nawet cenfralmam mdzgiem w 2e-
spole i miec na wazystko najlepsze odpowie-
dzi — potrzeba wspdtdzatania wyspecjalizo-
wanych profesionalistéw.

» Dynamika zmian na rynku - polrzebo ciggte
adaptac.  Imienigj sie albo gin'.

ePotrzeba szybkoici w podejmowariu frud-
rych decyzj.

» Polrzeba kreatywnosici w zespole, wyzwole-
nia ducha zespotu.

Venedzer coachem

W wigekszosci wypadkéw ludzie nie odchodzq z firmy.
Ludzie odchodzq od swych menedzerow.

Sir Clive Woodward

slepie] wyksiafceni procownicy, inne ich
oczekiwania | aspiracje — niszgoda na nad-
urywanie instrumentow wiadzy

Jak uczyni¢ pracownikéw wspdtodpo-
wiedzialnymi za dtugofalowy wzrost | po-
mysinosc firmye

Jak wykorzystac ich talenty i wiedze
i sktoni¢ do rozwoju?

Jok pozwclic pracownikom na wiecej
autonomil, nie tracge przy tym kontrell ani
autorytetus

Tradycyiny styl zarzgdzania nie spet-
nig pofrzeb  wspdlczesnych przedsie-
bicrstw. Potrzebne jest nowe podejscie
do procy zludimi, na miare wyzwaf XXl
wieku. Metody wypracowane 100 lat te-
mu, odzwierciedlajgce dawniejsze sto-
sunki, przestaty sie sprawdzac.

To nie przypadek, ze wiainie feraz po-
jawit sie coaching.

Coaching to pojecie ostatnio bardzo mod-
new Polsce, aczkolwiek frudno mowic o jego
powszechnym fozumieniv. Jok to z nowym
Ziowiskiem bywa, rénie go sobie ludzie wy-
obrazajq. Nie migjsce tutg na petng analize
istoty | odmion coochingu, bo to serokie za-
gadnienie. To, co waine w kontekscie wyie|
zarysowanych problemow, to mato uswioda-
miany w Polsce fokt, 7e przysrioicig zargdzo-
nia jest coachingowy styl, a wigc fransforma-
cja fradycyinej roll menedizera w kisrunku me-
ned?erc-coacha. Preynajmnie] w takim kisnun-
ku zrmierzajq inne kraje, majace diuzszq frady-
ciew stosowaniu coachingu, Nie ma powoduy
sqdzic, ze Polska pdidzie inng droga, chod je-
stesmy dopiero na samym ] peczaiku.

Ma czym wigc polega coaching, o secze-
gdinie coaching w wykonaniu menediera?

Coach w specyficzny sposdb rozmawia,
apoprzez to prewodsd, mohywule, wspiera
budowanie wizi przyszfoici, o tokie wspiera
uczenie sie i rozwd] kompetency, kidre umaoii-
wig osiggniecie sukcesu organizaci.

Menedzer-coach przychodzi do pra-
caownikow i:

* Wypracowuie z nimi wizie rozwoju | doprowa-
dza do wymaczenia akcepfowanych przez
nich celdw,

ezacheca do szczerego omawiania sprow
- ¢co poszlo dobrze, a co Ze, jok nostepriym
rezem osiagngc iepszy rezuttat,

e wspiera, nowsl jesl sorawy nie idg najlepie;j.

e motywuje poprzez skupierie na tym, co dzia
ta, i na pozytywach,



o tworzy ducha zespotu — sukcesy | potkniecia
sq dzietem zaspotu,

eskupia sie na sposobach dacdania, o rie na
problemach,

o ckazuje zoufanie,

edba o rozwdj indywidualnych kempetenci
kaidego praocownika stosownie do fego fa-
leritdw,

einspiruje, wspiera | zacheca - do ekspery-
mertoweria, innowach, podejmowania ry-
zZyka; sam podejmuje rvzyko obdorzenia 7a
ufaniem swych podwtadnych,

s odwoluje sie do motywac] wewngtzng) pra-
cownikow.

Imiana stylu zarzgdzania w Kierunku stylu
coachingowege jest inwestycig diugotermi-
nowa. Poczgtkowy wysitek menediera awig-
zany z wprowadzonag zmiang | stoscwaniem
nowych umigjetnosci (a wezesnie] ich naby-
ciem) jest wynagradzany z nawigzkg w oo~
nigjszyrn czasie, w postad lepie] funkcjonu-
jacego zespotu. Drieki temu menedzer jest
mnie] obcigzony praca operacying. a wig-
ce| czasu moze poiwigcicé na zadania wai-
ne z punkly widzenia celow siratedicznych
przedsigbiorstwa, Lepie] funkcionujacy ze
spoft to taki, w kicrym:

e ludzie sa zaangazowani w sweja prace | na-
stawdeni na asigganie rezultataw,

sweszyscy wspierajg sie weajemnie, pohuje
duch zespotowoic,

spracownicy sa kreatywni | samaodzsinie roz-
wiczuja wiekszose biezaoyeh problemaow,

skazdly cruie de copowedzialny 7o wyrik 2e-
spotu | firmy,

sludzle postrzegojg prace joko migjsce, gdze
odnod se sukcesy, arie fyko uzyskuje srocki
do przezycia,

spienigdze i szel nie sq piswszoplanowym te-
matem rozmow.

Coaching w wydaniu menedzierdw wy-
maga specyficznych umiejetnoicl. Pzede
wazystkim chodzi o umiejetnodc prowadze-
nio z procownikiem takiego dialagu, kiary
wzmacnia jego zaangazowanie i odkrywa
nowe mozliwsici (inacze| pazostatyoy nie-
ujawniane).

Menedzercooch wie, kiedy stosowoc
coaching, a kiedy nie. Wie, kiedy delego-
wac, kisdy interweniowad, kiedy doradzié,
kiedy zaakceptowad dong sytuacije. Liczg
sie rerultaty diugofadlowe. a nie maksymal-
nie doraing, dle czeslo porome korzysci.
Menedier odpowiada za rezuitaly osiggo-
ne prsz zespdt, ale to weadle nie eznacza,
e musi drobiazgowo kontrolowad poszcze-
golnych praocownikow. Lepse atekly osig-
oo, skupiojge sie na coachingu nakierowa
nym na rozwg| ich skufecznosci. Skulecz-
nose z kolel wymaga, aby pracownicy dys-
ponowdl duzym zokresem samaodzelinosa,

Obdargjge luda zaufaniem | pomaga-
jae im zrozumied, jaki majg wiptyw na rezui-

~Biznes | praktyka

taty dziatainosci przedsiebiorstwa. dajemy
im moiliweie poczucin, 2e swa aktywnoscig
preyczyriciq se do sukcesu cote] firmy, Taka
integracja z wickszym celem | Swiadomosc.
#& lege osiggniscie zolezy rowniet od nich,
daje procownikom poczucie sensu pracy
i diioto pwykle bardzo molywujgeo. Skiania
ich tokie do wieksze] kreatywnosci w poko-
nywaniu codzennych creskod na drocze
do tego celu.

Nagroda za wysitek
i ryzyko uczenia sie
sztuki coachingu

Whrew przekonaniu wislu meneaierdw
rdecydowana wigkszoié pracownikow zo-
stuguje na obdarzenie zaulariem. To doroil
ludzie. Wisdzq. ze przysefoic ich pracy zals-
2y od skall sukcesu lub porazki ich organiza-
cii. Kiedy poczuja. ze majg wetyw, 5g skkon-
ni Facngazownc e w permanentne noszu-
kiwanie sposabdw wzmocnisnia pozyc fir-
my na rynku.
Imianc dofychczasowego stylu zarzg-
dzania wymaga poradzenia sobie z wiglo-
mia wyzwarianmi, fakirni jak:
slek przed utraty pozycii w zespole  fak no-
prawde jest to nisuchronny frend, Wspot-
czesny menedzer coraz czgicie] ustepuje
wiediqg eksperckq swoim specialistom. Co-
aching o najlepszy sposoh na budowaonie
swego autarytefu na innej podstawie.

eFrustracja -, coaching nie dziata”™. Poczgt-
kKowe rozmowy coachingowe bywajg nie-
7oyt udane. Skuteczny coaching to srtuka,
kiora wymogao prakivki.

sPrzyzwyczajenia | oczekiwania pracownikéw.
Oczywiicie fo na swoj sposob jest wygod-
ny uktad, kiedy decyzie | odpowiedzial-
nosc spoczywajg na borkach kerownika.
Pracownicy mogq przez diuiszy czas , Scig-
gac” menediera do powrotu do starych
porzcdkow.

eltrata kontroli. W zamian za fo menedzer
zyskuie sinielzg wie? ¢ pracownkami, ¢o
w dtuiszym okresie daje lepszq gwarancje
ich odpowiedzialnoici,

eBudowanie ducha zespol. Taka jest patrze-
ba wspditczesnego biznesy. Coaching do-
storczo ku temu skutecznych narzedzi.

ePresja czasu, Efckiy bywajq czasem szybo-
kie | spektakulome, ale na ogdl zmiana
mentoinodci | postaw pracownikow wy-
mago diuzsze] pracy. Mole sie wyda-
wad, ze stare metody szybciej dadzg po-
zqdany rezuliat, jednak bediie to tylko
rezultat dorazry.

e Reakecja otoczenia. Moze sie :darzyc, e po-
jedynczy | Jswiadomiony” menedier-co-
ach moze by< osamotniony w firmie i nie
7ndlerc Zrozumienia u swych szefow czy
kolegaw. Mogg wywierad na nim presjg,
aby dzictat zgednie z utwalonym w firmie
wzorcem shylu zorzadzania.

Frzejscie od roli fradycyjnege menediera
do rofl menedzera-coacha to duka zmiana.
Wymaga odwagi oroz golowosci mens-
diera do pdjicia drogq rozwoju oscbistego
i nabycia weale nietatwych umiejginasci
prowadzenia rozrmeéw coachingowych.

Naturalny jest opor menedzerow przed
zmiangq stylu kierowanio. Dochodzi do te-
go lek o utrate pozyciji. lesli menedzer nie
ma byc uz eksoertem od wszystkich frud-
nych spraw, fa do cregoe jeszcze jest po
trzebny?

Pojawia sic tu problem wiadzy — w co-
achingu pezomie oddajemy czesé wha-
dzy, relacja jest partnerska, delegujemy
uprawnienia | odpowiedzialnosc. Tak
naprawde iednak budujemy z procow-
rikiem silniejszg wiet | zyskujemy wiekszy
wptyw na jego postawe, Menadier-co-
ach buduje swdj autorytet nie drigk te-
mu, ze posiada wiadze, ale drieki temu,
kim jest | co sobq reprezentuje jako czfo-
wigk. Wymaga fo zmiany w pastrzega-
niv roli menedzera i dojrzate]| postawy.
Nowoczesny menedier upatruje sukce-
su w sukcesie swojego zespotu i nie ma
pofrzeby, by byt w nim najjasniejszg
gawiazdq.

Nagrodg za wysifek i ryzykio uczenia sie
sztuki ceachingu jes! lojalny, zoangaio-
wany | zdeoiny do wielkich czyndw zespdt
wzajemnie wspiergjgcych sie lugz sukce-
sU. Przy okazji menedzer ma mniej stresu
w pracy, prablemow i konflikidw do roz-
wigzania, lepszg atmosfere i relacie z pro-
cawnikami. Dalszym skutkiem jest fez wiek-
sza harmenic miedzy zyciem zawodowym
i orywatnym menedzera. Umiejetnosci co-
achingowe przyczyniajq sie takze do bo-
gatszych i ciekawszych kontaktow z ludz-
mi na gruncie prywatnym, czego wiely
wspotczesnym menedierom brakuje.m

Alitor jest trenerem, doradea, eoachem. Posiada kilkuna:
sioletnie doswiadczenie mensdierskie, siczegdinie
W praoj il arganizac, i} craz bu-
cowaniu strategii rozwoju przedsigbiorstwa. Od kilku &t
prowadz szkolenls, szezegdinie zwiazane z doskonele-
niem kompetenci menedzerskich. Specjalizuje sie w proy-
gotowywaniu menedzeréw da wdrakania coachingowego
slylu zarzadzania.
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