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Z tego rozdzialu dowiesz sie:

o Coaching: czym jest, a czym nie jest?

o Jaki wplyw na proces coachingu i jego efekty ma kultura organizacyjna?
o Co to jest coaching zespolowy?

o Jak przeprowadzi¢ coaching zespotowy?



Coaching - termin, z ktérym spotykamy sie coraz czesciej w biznesie, nauce
i w $wiecie celebrytow. To stowo, ktérym w wielu firmach nazywane jest przy-
zwoite traktowanie pracownikow, udzielanie informacji zwrotnych, szkole-
nie, wyjaénianie motywéw podejmowania decyzji. Pojawia si¢ tendencja, by
zastepowac sfowo ,,przetozony” stowem: ,coach™. Wielu méwcéw motywa-
cyjnych przyciggajacych tlumy ludzi na swe wystapienia jest jednoczesénie co-
achami - coaching jest wiec kojarzony jako proces wyzwalania energii i emocji
ludzi zgromadzonych w wielkich salach lub nawet na stadionach. Takie rozu-
mienie coachingu jest naduzyciem i jednoczesnie moze zniecheca¢ do niego
- do skutecznej metody rozwoju tak pojedynczych pracownikéw, jak i calej
firmy.

Coaching: czym jest, a czym nie jest?

Siegniecie do jego genezy, doprecyzowanie znaczenia stowa coaching, przyj-
rzenie si¢ zasadom i procesowi pozwoli uzyska¢ precyzyjny obraz metody
oraz podja¢ decyzje, czy chcemy stosowad ja w naszej firmie. Jednocze$nie
pozwoli rozpozna¢ tych konsultantéw i treneréw biznesu, ktérzy sprzedaja
swe ustugi pod szyldem coachingu, a w gruncie rzeczy realizuja po prostu pro-
cesy szkoleniowe.

Na wykreowanie coachingu jako metody i profesji pierwotnie wplyw wy-
warly §rodowiska sportowe. Jako znaczace dla wyodrebnienia sie tej idei wy-
mienia si¢ dzieto Gallweya z 1974 r. Inner Game of Tennis. Z powodu braku
wykwalifikowanej kadry trenerskiej w zakresie tenisa do trenowania zawod-
nikéw skorzystano z ustug specjalistow spoza tej dyscypliny i odniesiono
spektakularne sukcesy. Okazato sig, ze czlowiek nie bedgcy specjalistg w danej
dziedzinie moze doprowadzi¢ drugiego czlowieka do osiggnieé wlasnie w tej
dziedzinie. Terminem ,coach” (po polsku: trener) objeto ludzi zajmujacych
sie praca z osobami (tzw. coachee, klient), nad osigganiem przez nie okreslo-
nych celéw. Proces pracy coacha i klienta, poczawszy od sformutowania celu,
az do jego osiggniecia, nazwano coachingiem. Sportowy rodowdd powoduje,
ze w wielu stownikach wyrazenie to wcigz utozsamiane jest z okresleniami
majacymi jednoznaczne konotacje: nauczyciel, trener. ,,Swoistg ciekawostka
jest tez fakt, ze starozytnego filozofa Sokratesa mozna uznac za pierwowzor
wspolczesnego coacha. Medrzec ow zwykt mawia¢, iz nikogo niczego nie uczy
- sprawia jedynie, by my§lal™2.

1 M. Sidor-Rzadkowska, Profesjonalny coaching. Zasady i dylematy etyczne w pracy coacha, Ofi-
cyna Wolters Kulwer business, Warszawa 2012, s. 15.
2 C. Wilson, Coaching biznesowy, MT Biznes, Warszawa 2010, s. 29.
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Wspolczesne okredlenia coachingu umieszczono w tabeli 1. Ich analiza
przybliza do rozpoznania idei coachingu, procesu coachingowego, roli oraz za-
dan coacha. Sktania takze do rozstrzygniecia, czym coachning jest, a czym
z pewnoscia nie jest.

Tabela 1. Wybrane okreslenia coachingu

Definicja Autor

Coaching jest procesem, dzieki ktéoremu cztowiek odnajduje i wdraza roz-  Carol Wilson
wigzania najbardziej zgodne ze swoim Swiatopogladem i adekwatne dla nie-
g0 samego

Coaching to rozwijanie zdolnosci zmieniania ludzi, organizacji, w ktérych ~ Robert Hargrove

pracuja oraz Srodowiska, w ktérym zyja. Wptywajac na ich wyobraznie i wy-
znawane wartosci pomaga w ponownym okresleniu - w zgodzie z celami, do
ktérych daza - ich postaw, sposobu myslenia i zachowania

Coaching to pomoc danej osobie we wzmacnianiu i udoskonalaniu dziatania ~ Sara Thorpe, Jackie Clifford

poprzez refleksje nad tym, jak stosuje konkretng umiejetno$¢ lub wiedze

Coaching to proces, w ktérym coach, pracujac z klientem, uzywa umiejetno- ~ Stuart McAdam

$ci stuchania, zadawania pytan w taki sposdb, aby umozliwié mu wymysle-

nie rozwigzan jego probleméw

Coaching to proces umozliwiajacy uczenie i rozwdj, a tym sposobem popra-  Eric Parsloe
we dziatania. Wymagajacy wiedzy i rozumienia wielo$ci styléw, umiejetno-

$cii technik odpowiednich do kontekstu, w ktérym proces zachodzi

Coaching jest forma rozmowy przebiegajacej zgodnie z niewypowiedziany-  Laura Whitworth

mi zelaznymi zasadami dotyczacymi tego, co musi by¢ w niej obecne. Te za-
sady to: szacunek, otwartos¢, wspotczucie, empatia i rygorystyczne prze-
strzeganie zobowiazania do méwienia prawdy

Coaching to prosty sposob na efektywny rozwdj osobisty. To proces, w trak-  International Institute

cie ktérego coach i klient buduja pogtebiona relacje. Wspiera ona i podtrzy-  of Coaching
muje rozwoj i wzrost kompetencji oraz umiejetnosci klienta. Ta potezna re-

lacja daje klientowi site do przejscia od tego jaki jest, do tego, jakim chciatby

sie stad

Zrédto: R. Hargrove, Mistrzowski coaching, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 23; S. McA-
dam, Coaching kadry kierowniczej. Dopasowanie ustug coachingowych do kontekstu i potrzeb
przedsiebiorstwa, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 19; E. Parsloe, Coaching i men-
toring, Wydawnictwo Petit, Warszawa 1999, s. 8; C. Wilson, Coaching biznesowy, MT Biznes,
Warszawa 2010, s. 29; iic-polska.org.pl.

Celem nadrzednym coachingu jest rozwdj potencjalu organizacyjne-
go uzyskiwany poprzez rozwdj poszczegélnych pracownikéw oraz catych
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zespoldéw. Droga, jakg dochodzi si¢ do tego celu, wyrazona jest w charaktery-
styce procesu coachingowego.

Proces coachingu odbywa si¢ przy zachowaniu okreslonych zasad, z wy-
korzystaniem okreslonych technik. Ponadto fundamentalne znaczenie dla
jego powodzenia ma relacja pomiedzy coachem a klientem. Opiera si¢ ona
na autentyczno$ci, partnerstwie, zaufaniu i odpowiedzialno$ci obu stron (co-
ach bierze odpowiedzialnos¢ za prowadzenie procesu coachingowego zgodnie
z zasadami; klient odpowiada za efekt konicowy, tzn. podejmowanie dziatan,
ktére projektuje podczas sesji coachingowych i do ktérych sie zobowiazuje).

Mimo iz w przywotanych okresleniach coachingu pojawia si¢ motyw roz-
mowy, zaznaczy¢ nalezy, ze ,nie kazda znaczaca rozmowa to od razu coa-
ching, cho¢ na pewno kazdy coaching to znaczgca rozmowa™. By wspomnia-
na rozmowa wpisywala sie w proces coachingowy, coach powinien posigsé
i wyéwiczy¢ konkretne umiejetnosci, takie jak aktywne stuchanie, zadawanie
odpowiednio sformutowanych pytan (otwartych), sprawne postugiwanie sie
parafraza, odzwierciedleniem, stosowanie informacji zwrotnej, dostosowy-
wanie tonu i tempa glosu do klienta etc.* Z kolei struktura procesu coachingo-
wego opiera si¢ na tzw. modelach coachingowych, z ktérych najpopularniejszy
jest model GROW (por. tab. 2) stworzony przez sir Johna Whitmore’a i opisa-
ny w ksiazce jego autorstwa, uznawanej za bibli¢ coachow®.

Tabela 2. Model GROW

ETAPY ZAKRES

GEOWNY CEL wyznaczanie celéw sesji zarowno krétko-, jak i dtugoterminowych
RECZYWISTOSC diagnoza rzeczywistosci: warunkow i zasobow

OPCJE rozpoznanie alternatywnych strategii lub plandw dziatania

WOLA okreslenie, jakie dziatania zostang podjete, kiedy, przez kogo

Zrédto: J. Whitmore, Coaching for performance. GROWing for People, performance and Purpo-
se, Nicholas Brealey Publishing, London-Boston 2006, s. 69.

Zgodnie z tym modelem w pierwszej kolejnosci nastepuje ustalenie i spre-
cyzowanie, co dokladnie pragnie osiggnac klient. Zadaniem coacha jest posta-
wienie klientowi takich pytan, ktore pozwolg na sformutowanie celu zgodnie

3 P. Smoétka, Coaching: inspiracje z perspektywy nauki, praktyki i klientow, Wyd. Zysk i S-ka, Po-
znan 2009, s. 13.

4 C. Wilson, Coaching biznesowy..., s. 47-60.

5 J. Whitmore, Coaching for performance. GROWing for People, performance and Purpose, Nich-
olas Brealey Publishing, London-Boston 2006.
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z reguta SMART®. Jest to kluczowy etap w calym procesie: klienci uswiada-
miaja sobie istote swoich celéw lub odkrywaja jej brak — wtedy cel zostaje
zmieniony.

Po okresleniu celu przystepuje sig do gruntownego rozpoznania, jakie wa-
runki i zasoby fizyczne, intelektualne, emocjonalne i spoteczne do jego osiggnie-
cia ma klient. Na 0got jest to moment, w ktorym wiele 0s6b uswiadamia sobie,
ze posiada duzy potencjat, zdecydowanie wigkszy niz zaktadato wczesniej. Tak
przygotowany klient przystepuje do projektowania precyzyjnego planu dziata-
nia, w ktorym uwzglednia sig takze pokonywanie przewidzianych i nieprzewi-
dzianych problemoéw, barier. Na kolejnych spotkaniach z coachem klient robi
przeglad postepow w realizacji swego planu: jesli zachodzi potrzeba, wytycza
nowe $ciezki, odkrywa kolejne zasoby, a nawet cele.

Jaki wptyw na proces coachingu i jego efekty ma
kultura organizacyjna?

Dla powodzenia procesu coachingowego wazne jest, by klient mial wia-
re w sukces - klient moze wierzy¢ w swodj potencjal, ale jesli organizacja nie
stwarza mu szans na ich wykorzystanie, to nie uzyska on przekonania o szan-
sie na osiagniecie celu. Idealem dla stosowania coachingu jest organizacja,
w ktdrej zachowywana jest cierpliwo$¢ w oczekiwaniu na wymierne efekty
- coaching jest procesem, zwykle pétrocznym, wiec efekty, ktére moze przy-
nie$¢, sg zazwyczaj odsuniete w czasie. Z obserwacji rzeczywisto$ci organi-
zacyjnej wynika, ze coachowie sg zatrudniani w organizacjach rézniacych sie
typem kultury. Zestawiajac idee coachingu z poszczegdlnymi typami kultur
organizacyjnych mozna stwierdzi¢, ze warunki jego stosowania w kazdej or-
ganizacji beda inne.

Dla zobrazowania sytuacji postuzy¢ si¢ mozna uniwersalnym modelem
ukazujgcym typy kultury organizacyjnej: klan, adhokracja, hierarchia i ry-
nek’ (rys. 1).

Pracownicy organizacji o hierarchicznym typie kultury organizacyjnej
nie sg aktywnie wlaczani w tworzenie misji organizacji ani w realizacje¢ zadan
organizacji. W pracy ograniczaja sie do wykonywania ,narzuconego” przez
bezposredniego przelozonego zadania. W pierwszej kolejnosci chcg zaspokoié
wymagania stawiane przez kierownika. To on przydziela zdania, ktére nale-
zy wykonywa¢ trzymajac si¢ $cisle istniejacych procedur, a nastepnie spraw-
dza, kontroluje i wystawia ocen¢. Dobry pracownik to taki, ktory wykazuje sie

6 Akronim od stow: Specific, Measureable, Achievable, Realistic, Time-bound.
7K. S. Cameron,, R. E. Quinn, Kultura organizacyjna. Diagnoza i zmiana, Oficyna Wy-
dawnicza, Krakéw 2003, s. 38-40.
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ELASTYCZNOSC | SWOBODA DZIAEANIA

KLAN ADHOKRACIJA
ORIENTACIJA ORIENTACJA NA
NA SPRAWY POZYCJE W
WEWNETRZNE OTOCZENIU I
I INTEGRACJA ZROZNICOWANIE
HIERARCHIA RYNEK

STABILNOSC | KONTROLA

Rys. 1. Typy kultur organizacyjnych

Zrédto: K. S. Cameron, R. E. Quinn, Kultura organizacyjna. Diagnoza i zmiana, Oficyna Wy-
dawnicza, Krakéw 2003, s. 36-56

znajomoscig procedur oraz ich przestrzeganiem. Opisany typ kultury organi-
zacyjnej spotka¢ mozna np. w urzedach panstwowych i w wielkich przedsie-
biorstwach, jak np. McDonald’s. Wprowadzenie do organizacji z hierarchicz-
ng kulturg organizacyjna coacha, ktéry ma by¢ pomocny w poszukiwaniu
celéw rozwojowych jest nie lada wyzwaniem - wydaje sie, ze na przeszko-
dzie stoi tu zestaw wszelkich mozliwych barier i oporéw opisanych w litera-
turze z zakresu zarzadzania zmiang. W zasadzie nie ma juz organizacji, ktére
nie muszg si¢ poddawa¢ zadnym zmianom, a wiec nawet te, ktére funkcjo-
nuja w stosunkowo stabilnych warunkach otoczenia muszg je wprowadzac.
Z procesdw coachingowych w pierwszej kolejnosci skorzysta¢ powinno kie-
rownictwo, gtéwnie w sytuacjach poszukiwania nowych idei i pomystow. Pra-
cownicy nizszych szczebli mogliby, np. na podstawie coachingu zespotowego,
poszukiwa¢ droég ich wdrazania.

W organizacji o kulturze adhokracji zaklada si¢, ze pracownik moze
by¢ partnerem i wspdttworzy¢ organizacje. Idealem jest tu model pracow-
nika zdolnego do samokontroli. Kazdg zmiane poprzedza innowacja, zatem
w organizacji zacheca si¢ do gloszenia nowych idei oraz eksperymentowania.
Ze wzgledu na konieczno$¢ zapewniania szybkos$ci reakcji na zmiany, do-
minuja kontakty nieformalne, wielostronne. Kierownik jest tu wizjonerem,
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innowatorem i przedsiebiorcg, jednoczesnie uczestniczy w pracach zespotu.
Jego pozycja wynika z wlaczania ludzi w proces podejmowania decyzji. Wa-
runki panujace w organizacjach o kulturze adhokracji tworzg idealny grunt
do przeprowadzania proceséw coachingowych indywidualnych i zespotowych.
Branzami, w ktdrych najczesciej dziatajg takie organizacje sa programowanie
komputerowe, doradztwo organizacyjne, reklama, przemyst filmowy.

W kulturze rynkowej, ktéra w modelu Camerona i Quinna ,,sgsiaduje”
zaréwno z kultura hierarchii, jak i adhokracji ujawniaja si¢ warunki bedace
wypadkowa oméwionych wyzej. W organizacji o kulturze rynkowej formu-
fowaniem misji i wyznaczaniem celéw organizacyjnych zajmuje si¢ kierowni-
ctwo. Zaklada sig, ze o powodzeniu przedsiewzie¢ organizacyjnych w duzym
stopniu decyduje osigganie okreslonych rezultatéw wyrazonych w licznych
miernikach i wskaznikach. Dobry pracownik, to taki, ktory uzyskuje wysokie
wyniki. Koncentrowa¢ si¢ on bedzie wiec na tym, zeby wykona¢ prace naj-
szybciej i najsprawniej, bo za to jest nagradzany. Z kolei kierownik wystepu-
je tu w roli swoistego nadzorcy rozliczajacego osiggane wyniki®. Pracownicy
mogg posiada¢ uprawnienia decyzyjne, ale w §cisle okre$lonym zakresie - na
og6l zwigzanym z decyzjami, ktdre przyniosa wzrost wskaznikoéw, ale juz nie
np. ich zmiane. Zmiany wprowadza si¢ o tyle, o ile ich niewprowadzanie spo-
wodowaloby spadek wskaznikéw. Pozyskiwanie pomyslow czesto ma sforma-
lizowany charakter i powigzane jest z systemem motywacyjnym, np. zglasza-
jac racjonalizatorski pomyst nalezy réwnocze$nie wyliczy¢ potencjalne zyski
z jego wprowadzenia i w takiej formie przedstawi¢ go kierownictwu, ktore
innowacje¢ zaakceptuje badz nie. Kontakty pomiedzy pracownikami majg
charakter wielostronny i nieograniczony, gtéwnie ze wzgledu na mozliwosci
tworzone przez poczte elektroniczng i komunikatory. W organizacji o kultu-
rze rynkowej wystepuje zréznicowana przestrzen dla stosowania coachingu.
W pewne kwestie i tematy coaching bedzie si¢ wpisywal — wszedzie tam, gdzie
wystepuje koniecznos$¢ kreowania nowych pomystéw, generowania nowych
rozwigzan, czyli z pewnoscia w dziatach B+R oraz w innych, gléwnie na wyz-
szych poziomach hierarchicznych. Zagrozeniem dla coachingu jest nastawie-
nie na uzyskiwanie przez menedzeréw natychmiastowych efektéw pracy swo-
ich podopiecznych. Z coachingiem jest jak z zasiewem pola — na efekty trzeba
czekad, a plonu nie da si¢ precyzyjnie przewidziec.

W kulturze klanowej zaklada sie, ze uczestnictwo pracownikéw w de-
cyzjach zwigzanych z organizacja sprzyja ich zaangazowaniu. Bardzo duza
role odgrywa tu kierownik, ktory wchodzi w role doradcy, mentora, ojca. Sku-
pia sie on na rozwoju zasobéw ludzkich. Dba o wysokie morale i zaangazo-
wanie czlonkéw - w takich organizacjach zatrudnia si¢ ludzi o okreslonych

8 K.S.Cameron, R. E. Quinn, Kultura organizacyjna..., s. 50.
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kwalifikacjach, ale jednoczesnie podobnych pod wzgledem wyznawanych
wartosci, spojnych z misjg organizacji. Ludzi cechuje chec i gotowo$¢ do zmia-
ny, gdy na ich czele stoi silny przywodca, ktoremu ufajg i za ktérym chetnie
beda podaza¢. Nowe pomysly sa zglaszane, omawiane i modyfikowane zgod-
nie z przekonaniem kierownika. Ludzie otoczeni sg akceptacjg, a ich potrzeby
sg zauwazane i w miare mozliwo$ci zaspokajane. Stwarza sie im poczucie bez-
pieczenstwa. Kontakty miedzyludzkie sg nieformalne, aczkolwiek uwzgled-
niajace swoistg klanowg hierarchi¢. Rozwigzywanie problemdéw organizacyj-
nych odbywa si¢ przy wspotudziale pracownikoéw, ale decydujace zdanie ma
kierownik. Kultura klanowa czesto wystepuje w firmach rodzinnych i/lub
sektora MSP. Wydawa¢ by sie moglo, ze organizacja klanowa sprzyja coa-
chingowi, niemniej nalezy wskazac¢ na potencjalna przeszkode. MozZe nia
by¢ mentoringowa postawa kierownika, ktory postrzegany jest jako ten,
ktory ,wie lepiej™.

Co to jest coaching zespotowy?

Coachingindywidualny jest prowadzony dla jednego klienta, a zespolowy dla
wielu. Pomimo odmiennego charakteru obu typéw coachingu istnieje miedzy
nimi kilka zbieznych cech. Do najwazniejszej nalezy rola coacha. W obu przy-
padkach zadaniem coacha jest uruchamianie procesu zmiany i pilnowanie,
by przebiegal on bez zakidcen. Ponadto oba typy coachingu bazuja na zaso-
bach coachowanych, tj. na ich wiedzy, doswiadczeniu, kompetencjach. Coach
nie przekazuje podczas sesji swoich do§wiadczen zwigzanych z omawianym
zagadnieniem, nie uczy nowej wiedzy, nie naprowadza na preferowang przez
siebie droge rozwigzywania problemu, nad ktérym pracuje klient lub grupa.
Do$¢ zblizony jest tu takze ogélny proces przebiegu sesji.

Coaching zespolowy, podobnie jak coaching indywidualny, ma wiele od-
mian. Coaching zespolowy mozna podzieli¢ na dwie gtéwne kategorie: coa-
ching nastawiony na doskonalenie zespotu oraz coaching nastawiony na roz-
wiazywanie probleméw (rys. 2).

W coachingu nastawionym na doskonalenie, zesp6t dazy do rozwoju tych
wszystkich czynnikow, ktére wzmacniajg jego integracje, doskonala komuni-
katywnos¢, asertywno$¢, buduja pozytywna atmosfere, otwartos¢ w relacjach
czy motywacje. Dzieki temu silny, wspierajacy si¢ i zmotywowany zespol jest
przygotowany do stawiania czolo wyzwaniom, realizacji trudnych projektéw
i poprawy efektywnosci rozwigzywania problemoéw.

9 M. Sidor-Rzadkowska, Profesjonalny coaching..., s. 25.
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Rys. 2. Typy coachingu zespotowego

Zrédto: opracowanie wtasne

Tymczasem coaching nastawiony na rozwigzywanie probleméw koncen-
truje dzialania zespolu na rozwigzywaniu trudnych i ztozonych probleméw
firmy. Dzieki zastosowaniu specjalistycznej metodyki zespot lepiej zaczyna
rozumie¢ istote dreczacego go problemu i znajduje dla niego lepsze, tj. bar-
dziej efektywne rozwigzania. Efektem ,ubocznym” tych dziatan jest poprawa
integracji grupy, wzrost komunikatywnoéci, zaufania, otwarto$ci i motywacji
do pracy. W trakcie prowadzenia tego typu sesji przez autoréw cztonkowie
zespoléw niejednokrotnie wskazywali, Ze po raz pierwszy w historii ich pra-
Cy czuj3, ze pracowali zespolowo i dopiero teraz rozumiejg, czym jest zespol.
Coaching zespolowy, skupiony na rozwigzywaniu problemdw, jest nazywany
takze ,,sesja moderowang” lub ,,moderowang sesja problemows”.

Cho¢ oba typy coachingu maja wiele wspdlnych cech i wptywaja zaréwno
na poprawe jakosci pracy zespolowej, jak i poprawe zdolnoséci rozwiazywania
problemoéw, nie mozna traktowa¢ tych metod alternatywnie - jako zamien-
nikéw. Pierwszy kierunek przede wszystkim integruje i rozwija potencjat ze-
spotu, drugi przede wszystkim prowadzi do rozwigzywania ztozonych prob-
leméw. Wybdr wlasciwego podejscia zalezy zatem od celu, przed jakim stoi
zespot.

W tym opracowaniu skoncentrujemy sie na prezentacji metody i warun-
kéw powodzenia coachingu zespolowego drugiego rodzaju - czyli moderowa-
nych sesji problemowych.
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Jak przeprowadzic coaching zespotowy?

Ogolny proces realizacji sesji coachingowej jest dos¢ zblizony do procesu pro-
wadzenia coachingu indywidualnego wedlug modelu GROW. Sesje coachin-
gu zaczynaja sie od okreslenia celu sesji (G), nastepnie zespot przechodzi do
analizy sytuacji (R), w kolejnym kroku poszukiwane s3 mozliwoséci rozwig-
zania problemu (O), ktére nastepnie sa oceniane. Ostatnia faza pracy kon-
centruje sie na przygotowaniu planu dziatania, co czesciowo odpowiada fazie
(W) w modelu GROW. Jest to jednak tylko powierzchowna zbiezno$¢ proce-
su. W przeciwienistwie do coachingu indywidualnego, metodyka prowadze-
nia grupy przez coacha zespolowego jest w znacznie wiekszym stopniu upo-
rzadkowana (ustrukturyzowana), a wplyw coacha na przebieg calego procesu
o wiele silniejszy. W coachingu zespotowym coach odgrywa znacznie bardziej
aktywna role w pracy z grupa. Jego ingerencja i udzial w pracy grupy sa nie
tylko mozliwe, lecz czgsto wrecz oczekiwane przez te grupe. Na takg ingeren-
cje nie moze sobie pozwoli¢ coach indywidualny.

Pomimo zbieznosci z modelem GROW, moderacja ma swdj bardziej cha-
rakterystyczny przebieg (strukture), ktory wyglada nastepujgco: diagnoza sy-
tuacji (problemu), poszukiwanie rozwigzan, ocena rozwigzan, tworzenie pla-
néw wdrozenia (rys. 3).

przygotowanie
planu
wdrozenia

diagnozowanie

poszukiwanie
rozwigzan

ocena

problemu rozwigzan

Rys. 3. Kluczowe etapy procesu coachingu zespotowego

Zrédto: opracowanie wtasne

W coachingu indywidualnym przyklada sie duza wage do precyzyjnego
okreslenia celu sesji. G w modelu GROW, czyli okreslenie celu, stanowi od-
rebng faze coachingu, uznawang za niezwykle wazng i warunkujaca powo-
dzenie pracy z klientem. W coachingu zespotowym (moderacji) na wstepnym
etapie okreélenie celu sesji nie jest sprawg tak istotna, charakterystyczna, jak
w coachingu indywidualnym. Wystarczy, ze zespdt zaznaczy jedynie ogdlny
kierunek, w jakim chce podazaé w trakcie sesji, np. wskaze, iZ ma problem
z komunikacjg, wspdtpraca albo z szeroko pojeta efektywnoscia i zaanga-
zowaniem pracownikéw. To wystarczy, by rozpoczaé sesj¢ moderowang. Co
wiecej, jest przy tym mozliwe, Ze sesja zaczyna sie bez okreslania jakiegokol-
wiek problemu, nad ktérym ma pracowal zespol. W takiej sytuacji pierwsza
faza pracy polega na zdiagnozowaniu ogdlnej sytuacji firmy, a po przeprowa-
dzeniu tej diagnozy zespdt sam wybiera kluczowe problemy, ktérym chce sie
przyjrzeé podczas dalszej cze$ci pracy. Moderowane sesje problemowe mozna
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prowadzi¢ zaréwno z grupami czteroosobowymi, jak i liczagcymi ponad pigé-
dziesiagt 0s6b. W przypadku tak duzych grup konieczne jest podzielenie ich na
zespoly okoto dwunastoosobowe. To optymalna wielkos$¢ pojedynczej grupy.

Z do$wiadczen autoréw wynika, ze rozpoczecie sesji od ogdlnej diagnozy
sytuacji w firmie jest bardzo efektywne i motywujace, poniewaz pozwala upo-
rzadkowa¢ pracownikom wszystkie dostrzegane przez nich problemy i wy-
brac te z nich, ktére uwazajg za najistotniejsze. Ponizej zostanie przedstawio-
na metoda pracy z zespolem rozpoczynajaca si¢ od identyfikacji wszystkich
problemow wystepujacych w firmie.

Diagnozowanie problemu
Faza diagnozowania probleméw firmy sklada si¢ z trzech krokéw: generowa-
nia probleméw, porzagdkowania probleméw, wyboru probleméw kluczowych.

Krok 1 - generowanie probleméw

Podstawowym narzedziem pracy podczas moderacji sg karteczki typu post-it
(mate kwadratowe karteczki z paskiem kleju). Karteczki te otrzymuje kazdy
czlonek zespotu. Karteczki stuza temu, by kazdy z czlonkéw zespotu maégt za-
prezentowac wszystkie swoje uwagi, dostrzegane problemy, pomysty czy roz-
wigzania. Pracujac w ten sposob unika si¢ sytuacji, gdy ktdry$ z czlonkéw
zespolu bedzie czut si¢ niewystuchany i pominiety w dyskusji. Praca z kar-
teczkami polega na tym, ze na kazdej z nich z osobna wypisuje si¢ po jednym
pomysle.

Celem diagnozowania sytuacji przedsi¢biorstwa jest ujawnienie wszyst-
kich problemow, ktére utrudniajg sprawne funkcjonowanie firmy. Pierwsze
dzialanie podczas sesji polega na tym, by na karteczkach kazdy czlonek ze-
spolu wypisal wszystkie problemy, ktére dostrzega w odniesieniu do firmy.
Podczas tej pracy nie ma zadnych ograniczen. Cztonkowie moga pisaé za-
réwno o problemach natury strategicznej, kwestiach biezacej wspolpracy, jak
i problemach z uszkodzong maszyna do robienia kawy. W tej fazie chodzi o to,
by kazdy cztonek zespolu ,wyrzucil” z siebie wszystkie problemy, watpliwo-
$ci, sprawy, zadania, nadzieje, ktérymi wedlug niego firma powinna si¢ zajac.
Zwykle kazdy z uczestnikow sesji generuje od kilku do kilkunastu karteczek.
Jezeli zespot jest duzy oznacza to, ze po zakonczeniu tego kroku na stét trafi
kilkadziesigt karteczek, rdownie dobrze moze ich by¢ ponad sto.

Krok 2 - porzadkowanie problemow

Gdy kazdy z uczestnikow sesji wypisze juz wszystkie problemy, jakie przyszty
mu do glowy, nastepuje faza porzagdkowania. Zapisane przez zespot karteczki
powinny zosta¢ rozlozone na stole, po czym uporzadkowane w grupy o zbli-
zonej tematyce. Przykladem takich grup sa problemy finansowe, techniczne,
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komunikacyjne, prawne. Najczesciej zespoly tworzg od szesciu do dziesigciu
grup probleméw.

Kolejnym dziataniem jest opisanie probleméw na schemacie diagramu
Ishikawy. Diagram Ishikawy jest metoda stuzaca do porzadkowania proble-
moéw. W polskim nazewnictwie znany jest tez pod pojeciem ,,diagramu ryby”,
gdyz swoim schematem przypomina jej szkielet (rys. 4).

DIAGRAM ISHIKAWY

Rys. 4. Diagram Ishikawy (,diagram ryby”)

Zrédto: opracowanie wtasne

Diagram Ishikawy sklada si¢ z osi gléwnej i osi bocznych, czyli tzw. osci.
Na koncu gléwnej osi - w ,,gtowie” ryby wpisuje si¢ gtéwny problem, kté-
rym zajmuje sie zespél. W omawianym przypadku opis brzmialby: ,,prob-
lemy dostrzegane w firmie”. Od gléwnej osi odchodza osi boczne. ,0sci”
musi by¢ tyle, ile wczeéniej zostalo stworzonych grup probleméw. Z prak-
tycznego punktu widzenia najlepiej jest, jesli grup problemdéw nie ma wiecej
niz osiem. Powyzej tej liczby diagram przestaje by¢ czytelny. Jezeli zespot
stworzyl wiecej niz osiem grup, coach moze poprosi¢ o potaczenie dwdch lub
wiecej stworzonych grup w wigksze catosci. Takie dziatanie nie bedzie wy-
magalo kompromiséw ze strony zespotu, a utworzy bardziej przejrzysty dia-
gram Ishikawy. Nastepnie na szczycie kazdej ,,0éci” wpisuje sie nazwe grupy.
Ostatnim dzialaniem jest wpisanie poszczegolnych problemdéw przyporzad-
kowanych do kazdej ,,08ci”. Ilustracja graficzna opisanego procesu znajduje
sie na rys. 5.
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*DIAGRAM ISHIKAWY:
Problem z transferem wiedzy
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Rys. 5. Przyktadowy diagram Ishikawy wykonany dla jednego z duzych polskich
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Zrédto: opracowanie wtasne

Prezentacja wynikow diagnozy problemow
Gdy diagram Ishikawy jest gotowy, musi nastapi¢ jego prezentacja przed
wszystkimi cztonkami zespotu. Jest to szczegélnie wazne w sytuacji, gdy zespot
pracujacy nad diagnozowaniem probleméw w firmie byt podzielony na kilka
mniejszych podgrup. Jezeli kazda podgrupa stworzyla swoéj wlasny diagram,
musi doj$¢ do omoéwienia ich wszystkich. Zwykle jest tak, ze ryby poszczegdl-
nych podgrup réznig si¢ jedynie nieznacznie. Najczesciej wszystkie podgrupy
dostrzegaja podobne problemy wystepujace w firmie, a gléwna réznica polega
na odmiennym ich pogrupowaniu - wzgledem nieco innych kategorii.
Wspdlne omoéwienie wszystkich diagramoéw jest kluczowe dla dalsze-
go przebiegu sesji. Dzialanie to u$éwiadamia cztonkom zespotu, ze wszyscy
w zblizony sposéb postrzegaja problemy w firmie. Moment omawiania dia-
gramu Ishikawy jest dzialaniem ,oczyszczajacym” dla zespotu, budujacym
zaufanie do siebie nawzajem i do coacha oraz przygotowujacym solidny grunt
do dalszej pracy. W kazdym przypadku, w ktérym autorzy prowadzili diag-
noze ogdlnej sytuacji problemowej, cztonkowie zespotu powiedzieli, ze po raz
pierwszy w ich historii maja okazje przyjrzec si¢ wszystkim problemom, ktére
dotychczas byty, co najwyzej, przedmiotem kuluarowych rozméw. Taka sytua-
cjawystepowala zaréwno w 18-tysiecznym KGHM, gdzie w sesji coachingowej
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uczestniczylo kilkudziesigciu reprezentantéw kierownictwa, w 20-osobowej
grupie nauczycieli liceum czy 7-osobowym zespole kancelarii prawne;.

Krok 3 - Wybor kluczowych probleméw

Wykonany w opisany powyzej sposob diagram Ishikawy zawiera zwykle od
20 do 50 problemdw, ktore uczestnicy uwazajg za istotne. Nawet jezeli byto-
by ich tylko kilkanascie to i tak zespdt nie ma mozliwosci rozwigzania ich
wszystkich — ani podczas sesji coachingowej, ani w rzeczywistosci. Proba roz-
wigzania tych probleméw musiataby skonczy¢ si¢ fiaskiem chocby tylko z po-
wodu nadmiernego rozproszenia sil, srodkéw i czasu cztonkéw zespotu po-
$wieconych na zajmowanie sie tyloma celami. Dlatego bedac w tym miejscu
sesji coachingowej coach musi wyjasni¢ zespolowi, Ze rozwigzanie wszystkich
problemoéw opisanych na diagramie jest niemozliwe oraz ze jest ono bezce-
lowe. Sztuka zarzadzania, sztuka osiggania efektywnosci polega na tym, by
umie¢ skupi¢ sie na kluczowych problemach, ktére - kiedy zostang rozwigza-
ne - przyniosa najwieksze efekty. Najlepiej jest to wyjasni¢ prezentujac zasade
Pareto, inaczej nazywana zasada 80/20 (rys. 6).

Rys. 6. Zasada Pareto

ZASADA PARETO (80/20)

PRZYCZYNY SKUTKI

U

'@—

Zrédto: opracowanie wtasne

Zasada Pareto mowi o tym, ze $rednio 20% przyczyn generuje 80% skut-
kéw. Inaczej mowiac, w kazdej ztozonej sytuacji istnieje jedynie niewielka
liczba problemow, ktdre, jezeli zostang rozwigzane, przyczynia sie do istotnej
ogolnej poprawy sytuacji. Ten argument, poparty przykladami, jest zawsze
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przyjmowany z akceptacja przez uczestnikow. Zespdt zaczyna rozumieé, ze
jedynie cze$¢ z kilkudziesieciu probleméw opisanych na przygotowanym
przez nich wczeéniej diagramie ryby jest wazna. Zatem powinni w tej czeséci
procesu poszuka¢ probleméw kluczowych.

Istnieje kilka metod wyboru kluczowych probleméw. Jezeli na diagramie
jest wzglednie malo probleméw, a zespét sklada si¢ z doswiadczonych me-
nedzeréw, mozna zaproponowa¢, by uczestnicy sami przedyskutowali temat
i korzystajac z burzy mézgéw wybrali te kluczowe.

Jesli jednak sytuacja problemowa jest naprawde zlozona, a zespdt sklada
sie z cztonkéw o mniejszym doswiadczeniu menedzerskim, warto jest zasto-
sowa¢ dwie metody pozwalajace na bardziej obiektywng i pewniejszg selek-
cje. Metody te nazywaja si¢ ,,kotem wplywu i kontroli” oraz ,siatka korzysci/
koszty”.

Kolo wplywu i kontroli

Kolo wptywu i kontroli jest prosta metoda selekcji probleméw (rys. 7), kté-
ra klasyfikuje je pod katem mozliwoéci wywarcia wplywu na problem oraz
posiadania kontroli nad poradzeniem sobie z nim. Pod pojeciem ,wplywu”
rozumie si¢ jakiekolwiek dziatanie, ktére mozna podja¢, by zmieni¢ nieko-
rzystny stan rzeczy. Pod pojeciem ,,kontroli” rozumie sie tu sytuacje, w ktdrej
mozna by¢, z duzg dozg prawdopodobienstwa, przekonanym co do efektéw
rozwigzania problemu.

KOtO WPLYWU | KONTROLI

Rys. 7. Koto wptywu i kontroli

Zrédto: opracowanie wtasne
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Pracujac nad kotem wplywu i kontroli zesp6! ma przypisaé wszystkie wy-
pisane na diagramie Ishikawy problemy do jednego z trzech koél: kota wpty-
wu i kontroli, kota wptywu i braku kontroli badz kota braku wplywu i braku
kontroli. Przyktadowo do probleméw, na ktére mozna mie¢ wplyw i kontrole
nad nimi nalezg te, ktorych rozwiazanie zalezy catkowicie od zaangazowania
danego czlonka zespotu. Moze to by¢ problem z zepsutym oprogramowaniem
w komputerze, ktdrego naprawa lezy w gestii informatyka posiadajacego od-
powiednie zasoby (wiedze, umiejetnoéci) do jego rozwigzania. Przykfadem
probleméw, ktére naleza do grupy wplywu, ale braku kontroli sa problemy
zwigzane z dziataniami innych oséb. Mozna mie¢ wplyw na ich rozwiazanie,
poniewaz potencjalnie mozna podja¢ probe rozmowy i przekonania ich do
zmiany decyzji czy zachowan, jednak nie jedynie od rozméwcy bedzie naleza-
ta ostateczna decyzja, co zrobi. Natomiast przykladem probleméw, na ktére nie
ma sie wptywu i kontroli sa problemy gospodarki kraju, problemy wynikajace
z pogody czy zwigzane z prawem stanowionym. S to te problemy, odnosnie do
ktérych zespot nie dysponuje Zadnymi narzedziami, by na nie wptyna¢.

Selekcja probleméw z wykorzystaniem kota wplywu i kontroli u$wia-
damia zespolowi przede wszystkim to, Ze istnieje pewna grupa probleméw,
w przypadku ktérych nie ma mozliwoséci znalezienia rozwigzania. Zatem je-
dynie problemom z kregu centralnego i sSrodkowego warto jest poswieci¢ dal-
szg uwage, poniewaz tylko na nie mozna wywiera¢ realny wpltyw.

Dokonanie selekcji w kole wplywu i kontroli zwykle w nader niewielkim
stopniu pomaga zespolowi wybra¢ te kilka kluczowych problemdw, nad ktd-
rymi maja pracowaé podczas sesji. Probleméw, ktdre pozostaty, jest jeszcze na
tyle duzo, Ze potrzebna jest kolejna metoda utatwiajaca selekcje i wybor wias-
ciwych probleméw. Metoda tg jest ,,siatka koszty/korzysci” (rys. 8).

Siatka koszty/korzysci
W tym kroku kazdy z pozostatych problemdéw nalezy rozwazy¢ pod katem trud-
nosci z jego rozwigzaniem oraz potencjalnych korzysci, jakie mozna mie¢ z jego
rozwigzania. Pod pojeciem ,,trudnosci” rozumie si¢ tu wszystkie czynniki, kto-
re utrudniaja rozwigzanie problemu, takie jak: koszty, nakltad pracy, koniecz-
nos¢ uzycia specjalistycznych zasobdw, czasochlonno$¢, konieczno$é przejscia
przez ztozong procedure itp. Pod pojeciem ,.korzyéci” rozumie sie efekty, jakie
moze przynie$¢ rozwigzanie, np.: korzysci finansowe, poprawa efektywnosci
funkcjonowania, poprawa jakosci czy skrocenie czasu obstugi klienta.
Precyzyjne okreslenie trudnosci i korzyéci zwigzanych z rozwigzaniem
omawianych probleméw moze by¢ nietatwe, a czasem nawet niemozliwe, do
oszacowania. Nie ma to jednak wielkiego znaczenia. Na tym etapie chodzi
o wybdr kluczowych problemoéw na podstawie wlasnego doswiadczenia i wie-
dzy zespotu.
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SIATKA KOSZTY/KORZYSCI

e
(TANIO)

MALO DUZO
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(DROGO)

Rys. 8. Siatka korzysci/koszty

Zrédto: opracowanie wtasne

Po przypisaniu kazdego z problemoéw do jednej z czterech ¢wiartek siat-
ki coach musi wyjasni¢, na czym polegaja ogolne zasady wyboru probleméow
przy wykorzystaniu tej metody.

Po pierwsze: problemy trudne do rozwigzania, ktére i tak nie przynosito-
by wielu korzysci. Rozwigzanie ich wymaga duzego naktadu pracy, finanséw
czy innych zasobdw, a korzysci sa nikle. Nalezy zatem zrezygnowac z préb ich
rozwigzywania.

Po drugie: problemy, ktdre tatwo jest rozwiaza¢, ale przynosi to mato ko-
rzy$ci. W tej grupie raczej nie znajdzie sie tych 20% probleméw, ktére wiaza
sie z 80% korzysci, jednak nie nalezy z zalozenia rezygnowac z ich wyboru.
Zespol powinien przyjrze¢ sie tym problemom i wybra¢ te z nich, ktérych
rozwigzanie rzeczywiscie moze by¢ szybkie i ktérymi mozna sie zajaé¢ w ,,wol-
nej chwili”. Warto jest mie¢ pod reka liste takich problemoéw, by w przyszlosci
przy okazji rozwiazywania komplementarnych spraw zaja¢ si¢ takze i tymi.

Po trzecie: problemy, ktdre tatwo jest rozwigzac i ktérych rozwigzanie
przynosi wiele korzysci. To najcenniejsza grupa zagadnien. Teoretycznie to
w tej ¢wiartce znajduje sie owe 20% kluczowych probleméw wedtug Pareto.
Zespol powinien szczegdlng uwage zwroci¢ na te ¢wiartke i poglebic ich zro-
zumienie. Nalezy by¢ jednak ostroznym z ich wyborem. Praktyka zarzadza-
nia wskazuje raczej na to, ze szczegélnie waznych dla efektywnosci proble-
mow nie rozwigzuje sie w sposéb latwy i szybki.
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Po czwarte: problemy, ktore trudno rozwigzywaé, ale moze przynies¢ to
wiele korzysci. Tu réwniez potrzebna jest poglebiona analiza. Jest bardzo
prawdopodobne, zZe wlasnie w tej ¢wiartce znajda si¢ najwazniejsze problemy,
ktérymi powinien zajac sie zespol.

Po wykonaniu siatki koszty/korzysci zespét zwykle bez wigkszego trudu
potrafi wyodrebni¢ trzy-pie¢ kluczowych probleméw dla firmy. Jesdli jednak
nadal ma z tym problem musi wybrac¢ je np. losowo z grupy ,,duzych korzy-
$ci”. Na tym etapie nie ma sensu stosowa¢ dodatkowych metod selekcji prob-
leméw. Z do$wiadczen autoréw wynika, ze zesp6l nie ma zwykle wigkszych
trudnosci z okreéleniem kluczowych probleméw do dalszej pracy.

Zamiana problemu na cel

Na tym etapie sesji zespét ma wybranych kilka kluczowych problemow, kté-
rych rozwigzanie, jego zdaniem, przyniesie najwiecej korzysci. Czas wiec
przejs¢ do ich rozwiazywania. Aby to zrobi¢ nalezy wybra¢ pierwszy problem,
nad ktérym skupi si¢ zespo6l. Nastepnie trzeba przeksztalci¢ go w cel poprzez
zadanie pytania: co chce si¢ osiggngé w zwigzku z tym problemem? To prze-
ksztalcenie jest wazne. Ono ukierunkowuje bowiem sposéb myslenia zespotu.

W tym miejscu procesu trenerzy czesto wyjasniaja popularng metode de-
finiowania celéw, jaka jest wspominana juz zasada SMART. Znaczenie tej
metody bywa jednak przeceniane. Jezeli nie posiada sie wystarczajgcego do-
$wiadczenia menedzerskiego, trenerskiego czy coachingowego, to tzw. wy-
smartowany cel bywa rozpisany w skomplikowany sposéb, utrudniajacy dal-
szg prace zespolu. Dlatego dla skutecznego poprowadzenia sesji wystarczy, ze
zespOt odpowie na pytanie, czego chce w zwigzku z wybranym problemem.

Istnieje takze mozliwo$¢ kontynuacji procesu bez definiowania celu. Au-
torzy wielokrotnie rezygnowali w pracy z zespolem z definiowania celu, jezeli
problem, nad ktérym chciat pracowa¢ zespot byl wystarczajaco przejrzyscie
sformulowany. Pominigcie zamiany problemu na cel nie utrudnialo sprawne-
go przebiegu sesji. Zdarzaly si¢ jednak wyjatki.

Podczas jednej z sesji zespot w niewlasciwy sposéb zdefiniowat problem.
Dopiero przeksztatcenie go w cel ujawnito ten blgd. Problem zostat okreslony
jako ,autorytarne zarzgdzanie prezesa”. Dotyczyt postawy przetozonego, kto-
ry mial potrzebe wptywania na kazdg, nawet mniej znaczgcg decyzje. Dopie-
ro przeksztatcenie problemu w cel ujawnilo, co bylo istotg problemu. Zespot
odpowiadajgc na pytanie, czego chce, okreslil, ze potrzebuje podejmowania
szybszych decyzji w biezgcym zarzgdzaniu. Jak wida(, cel ten nie jest tozsamy
z problemem. Wymagat dyskusji i refleksji zespotu.

Czytelnicy, ktérzy w tym momencie zauwazyli, ze problem w takiej for-
mie byt na tyle blednie zdefiniowany, ze wymagat dalszej ingerencji coacha,
beda mieli racje. Autorytarne przywddztwo bylo de facto przyczynag istnienia
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waznego problemu, jakim byly opdznienia w podejmowaniu decyzji. Pro-
wadzenie jednak takich rozwazan w wirze dyskusji, jaka zwykle odbywa sie
podczas sesji moderowanych bywa czasochtonne i trudne. Jedno pytanie ,,co
chcecie zrobié w zwigzku z tym problemem?” konczy dyskusje o zawitosci przy-
czynowo-skutkowej sprawy i naprowadza grupe na wlasciwe rozwiazanie.

Poszukiwanie rozwiazan

Etap poszukiwania rozwigzan jest etapem kreatywnym. Dominujg tu metody
znane z obszaru sztuki kreatywnego myslenia. Ponizej wyja$niono dwie naj-
prostsze.

W wigkszosci sytuacji problemowych wystarczy postawi¢ zespol przed
zdefiniowanym przezen celem i zada¢ pytanie ,,co mozecie zrobi¢, zeby roz-
wigzad ten problem?” W tej fazie zespol, w swobodnej dyskusji, bedacej for-
ma burzy mézgdw, ma przygotowac liste pomystow, ktére potencjalnie moga
przyczynic si¢ do rozwigzania problemu. Dla wielu niezbyt skomplikowanych
problemodw jest to catkowicie wystarczajace pytanie, umozliwiajace znalezie-
nie skutecznego rozwigzania.

Bardziej ztozona forma tego pytania jest ukierunkowanie uwagi uczest-
nikow poprzez jego modyfikacje i roztozenie go na cztery odrebne kierunki
myslenia (rys. 9).

MATRYCA ZMIAN

CO MOZESZ ROBIC WIECEJ CO MOZESZ ROBIC MNIEJ

CO MOZESZ PRZESTAC

CO MOZESZ ZACZAC ROBIC ROBIC

Rys. 9. Matryca zmian

Zrédto: opracowanie wtasne
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Matryca zmian przedstawia cztery grupy pytan: co mozesz zrobi¢ wiecej,
co mniej, co zaczgé, a co przestaé robié, by rozwigzal ten problem. Zespot ma
kolejno poszukiwaé odpowiedzi na kazde z tych pytan, w takiej liczbie, jakq jest
w stanie znalez¢. Odpowiadajgc na trzy grupy pytan — dwa pierwsze i ostatnie
- zespot jest zmuszony do poglebienia analizy obecnej sytuacji i wyciagniecia
wnioskéw odnosnie do dotychczasowych dziata. Odpowiadajgc natomiast na
pytanie, co zaczg¢ robié, zespot musi poszukiwad rozwigzan, ktore do tej pory
nie pojawity sie w firmie. Jest to zatem warstwa najbardziej innowacyjna.

Matryca zmian, a tym bardziej proste polecenie ,,co mozna zrobi¢, by roz-
wiazac problem?” nie sa metodami wystarczajacymi do rozwiazywania skom-
plikowanych problemdéw wymagajacych wiedzy eksperckiej. Nie nadaja si¢
réwniez do rozwigzywania problemow, z powodu ktérych zespol jest przeme-
czony i wypalony.

Przyktadem takich probleméw moze byc np. problem ze zwigkszeniem
sprzedazy czy poprawq efektywnos¢ pracy ludzi w sytuacji, gdy to pytanie jest
glownym pytaniem, jakie pojawia sig na kazdym spotkaniu z zarzgdem od lat,
a wszystkie przedstawiane do tej pory rozwigzania zakonczyly sie fiaskiem.

Metody rozwiazywania tego typu problemdw sa bardziej ztozone i ich opis
przekracza ramy niniejszego artykulu. Nalezy ich poszukiwa¢ w literaturze
pos$wieconej kreatywnosci.

Ocena rozwiazan

Udzielenie odpowiedzi na pytanie, co mozna zrobi¢, by rozwiaza¢ problem
prowadzi do wygenerowania dlugiej listy potencjalnych rozwiazan. Czesto
zespot jest tu stawiany przed podobnym dylematem, jaki mial przy wyborze
kluczowych probleméw do rozwiazania po wykonaniu diagramu Ishikawy.
Dla celu wybrania najlepszych rozwigzan mozna ponownie uzy¢ siatki kosz-
ty/korzysci.

Przygotowanie przez zespét siatki, podobnie jak w przypadku diagramu
Ishikawy, ma doprowadzi¢ do znalezienia kilku kluczowych rozwigzan. Tym
razem jednak zespot musi sie doktadniej przyjrze¢ tym rozwigzaniom ocenia-
jac ich walory. Bardzo skuteczna jest do tego metoda zaproponowana przez
De Bono - Zalety Wady Interesujace (ZWI) zilustrowana na rys. 10. Sprowa-
dza si¢ ona do tego, by kazde z wybranych rozwigzan oceni¢ pod katem ich
wad i zalet. Nastepnie, przygladajac si¢ wynikom, nalezy wyciagna¢ wniosek,
co w danym pomysle jest interesujace, co za$ mozna by zmodyfikowa¢ lub za-
aplikowa¢ w innym rozwigzaniu.

W wiekszosci przypadkow ZWT dostarczata zespotom, ktére szkolili au-
torzy, wystarczajacych informacji, by byty one w stanie wybrac najlepsze z za-
proponowanych rozwigzan.
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ZALETY

INTERESUJACE

Rys. 10. Metoda ZWI

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: E. de Bono, Naucz sie mysle¢ kreatywnie, War-
szawa 1998,s. 10

Przygotowanie planu wdrozenia

Przygotowanie precyzyjnego i diugofalowego planu wdrozenia wypracowa-
nych podczas sesji rozwigzan mija si¢ z celem. Po pierwsze dlatego, ze wy-
bér pomystoéw, a nawet ich ocena, byly przygotowane na ,,goraco” i odbywaty
sie w dynamicznej atmosferze dyskusji, jaka zawsze towarzyszy moderowa-
nym sesjom problemowym. Przy krotkim czasie pracy nad oceng rozwia-
zan, w burzliwej atmosferze jest niemal pewne, ze zespotowi mogly umkna¢
niuanse, tj. czynniki, ktére nalezy dodatkowo wziag¢ pod uwage przy ocenie
rozwigzania i zaplanowaniu jego wdrozenia. Po zakonczeniu sesji warto, by
zesp6l ochlonal, ponownie spotkat sie po kilku dniach i jeszcze raz na spokoj-
nie, z dystansu przedyskutowal plusy i minusy wypracowanych rozwigzan. Po
drugie, zazwyczaj wdrozenie powazniejszych rozwiazan wymaga akceptacji
wyzszego kierownictwa firmy lub kierownikéw dziatéw, musi sie wiec odby¢
osobne spotkanie. Po trzecie, czynniki, ktére mogag warunkowa¢ powodzenie
badz kleske wdrozenia wypracowanych rozwigzan sa zawsze skomplikowane.
Wymagaja one skrupulatnego przemyslenia i drobiazgowych analiz. Na takie
analizy jest miejsce raczej w cichym pokoju, w gronie wybranych ekspertéw,
a nie na sali szkoleniowe;j.

Z tych powoddéw etap planowania realizowany jest podczas sesji w taki spo-
sob, by stworzy¢ ogdlng koncepcje wdrozenia rozwigzania, przez co rozumie sie
wylonienie etapow, jakie nalezy podjaé, by urzeczywistni¢ rozwazane pomy-
sty. Najczedciej zespoly przygotowuja w tej czesci sesji plan kolejnych spotkan
z udzialem czlonkdéw kierownictwa i kluczowych ekspertéw. Podczas kolejnych
spotkan beda musieli oni dopracowa¢ koncepcje i oméwic¢ czynniki warunkuja-
ce powodzenie przedsiewzigcia, jak np. kwestie finasowania, analize czynnikow
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utrudniajacych wdrozenie, okreslenie koniecznych zasobow, umozliwiajacych
realizacje projektu czy okreslenie realnego czasu jego wdrozenia.

Zwykle na opracowaniu ogdlnego planu dziatania zesp6t konczy prace nad
rozwigzaniem pierwszego z wybranych probleméw i jest gotowy do rozpocze-
cia pracy nad kolejng kwestig uznana za kluczowg. Doswiadczenie wskazuje,
ze w ciagu jednego dnia sesji moderowanej zespol jest w stanie opracowa¢
rozwigzania dla dwdch do trzech kluczowych dla firmy probleméw.

Podsumowanie

Coaching zespotowy, jak i indywidualny majg wiele wspélnych cech. Do naj-
wazniejszych naleza ogélny proces przebiegu sesji oraz rola coacha, ktérego
zadaniem jest przeprowadzi¢ klienta lub grupe od okreslenia celu do wypra-
cowania rozwigzania. W obu przypadkach coach nie moze jednoczes$nie wy-
stepowac w roli eksperta, ktory méwi grupie, a tym bardziej indywidualnemu
coachowanemu, co jest dla niego lepsze, a czego powinien unika¢. Celem co-
achingu jest doprowadzenie do sytuacji, w ktorej klient, czy klienci, sam wy-
pracuje dla siebie najlepsza strategie dziatania opierajac sie na wtasnych do-
$wiadczeniach, wlasnej wiedzy i wlasnych kompetencjach. Postepujac w ten
sposoOb ucza si¢ oni, a rozwigzania sg czeéciej wdrazane w zycie niz wtedy,
gdy otrzymuja od trenera gotowa recepte na rozwigzanie problemu, np. pod-
czas tradycyjnego szkolenia. Coaching rozwija ludzi ,od wewnatrz” w pro-
cesie uswiadamiania i porzadkowania juz posiadanych przez nich zasobdw
(wiedzy, umiejetnosci, dos§wiadczen). A nastepnie zaklada lepsze ich wyko-
rzystanie do rozwigzywania probleméw. Kiedy klienci zaczynaja rozumie¢, ze
bazujac na swojej wlasnej wiedzy znalezli rozwigzania trudnych probleméw,
zaczynaja mocniej wierzy¢ we wlasne mozliwoéci, maja wigksza gotowos¢ do
stawiania czola kolejnym wyzwaniom. A to jest sprzyjajace zaréwno dla firm,
ktore inwestujg w ten typ rozwoju swoich pracownikéw, jak i dla osobistego
zycia coachowanych.

Proces, metody i narzedzia stosowane w coachingu indywidualnym, jak
i zespotowym sg zblizone. Coachowani przeprowadzani sg przez etapy zde-
finiowania celu, diagnozy obecnej sytuacji, okreslenia mozliwych rozwig-
zan, oceny tych rozwigzan i zaplanowania wdrozenia. Do kluczowych metod
w fazie diagnozy sytuacji nalezy diagram Ishikawy. Metoda ta pozwala na
uporzadkowanie duzej liczby czynnikéw wplywajacych na istniejaca sytua-
cje wedtug kilku kluczowych kryteriéow. Takie uporzadkowanie daje poczucie
kontroli nad ztozonoscig sytuacji. Nastepnie, na podstawie prawa Pareto, wy-
biera si¢ kluczowe czynniki, determinujgce w najwigkszym stopniu istniejace
obecne trudnoséci. Wybdr tych czynnikéw pozwala przejs¢ do drugiego etapu
procesu coachingowego, czyli przygotowania zbioru potencjalnych rozwiazan.
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W etapie tym wykorzystuje si¢ metody kreatywnego rozwigzywania proble-
mow. Kolejny etap — oceny rozwigzan - pozwala na wybér najlepszych z nich.
W niniejszym opracowaniu zostala zaprezentowana prosta i zarazem jedna
z najbardziej skutecznych metod oceny - ZWI. Ostatnim etapem pracy jest
zaplanowanie, jak wdrozy¢ wypracowane rozwigzania w zycie. Okreéla si¢ tu
szczegolowy harmonogram dziatania wraz z przydzieleniem oséb do zadan.
Po zakoniczeniu etapu opracowania rozwigzan zespot lub coachowany jest go-
towy przystapi¢ do dziatania i realizowac to, co zostalo zaplanowane.
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