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PODZIEKOWANIA

Nasza ksigzka — nad ktérg prace zaczglismy w pazdzierniku 2008 r.,
a skonczyliémy w grudniu 2014 r. — nie powstataby bez pomocy wielu
przyjaciot i znajomych. Niniejszym chcieliby$my im wszystkim serdecznie
podzickowad.

Te liste otwiera redaktor Stanistaw Tekieli, ktéry gruntownie prze-
pracowat chaotyczny poczatkowo tekst. Cenne uwagi zaproponowala tez
Katarzyna Kolanowska. Dzickujemy zespotowi wydawnictwa Helion,
a szczeg6lnie Adamowi Dziedzicowi i Barbarze Gancarz-Wéjcickiej za po-
moc w wydaniu tej ksigzki.

Réwnie mocno dzickujemy wszystkim naszym wspdtpracownikom
w coachingu on the job, ktéry prowadzimy od 1998 r. Imiennie podzicko-
wania kierujemy przede wszystkim do Tomasza Glowki, Zofii Skrzeczyn-
skiej, Malgorzaty Nowak, Katarzyny Eukowskiej, Jarostawa Jamroza,
Tomasza Duba, Mariusza Scibiorka, Piotra Wisoky’ego, Marcina Janika,
a takze Malgorzaty Smazy, Renaty Gielo, Katarzyny Chojnackiej, Mag-
daleny Trembinskiej i Hanny Frackowiak.

Serdeczne podzigkowania sktadamy wszystkim absolwentom Polskiej
Szkoly Coachingu KONTRAKT, a takze naszym partnerom biznesowym
Jerzemu Gutowi i Wojciechowi Hamanowi za ich wiedz¢ i wsparcie men-
torskie. Szczegélnie dzigkujemy Jerzemu za pomoc w budowaniu kon-
spektu ksiazki (w Bitkowie w 2010 1.), co zdecydowanie przyspieszylo prace
nad Szefem w roli coacha. Dzigkujemy réwniez Lidii Nwolisie z Corporate
Coach U Poland oraz zespotowi polskiej Izby Coachingu za pomoc w pod-
noszeniu naszych kompetengji jako coachéw. Osobne podzickowania kie-
rujemy do Raya Lamba, u ktérego jako pierwszego uczylismy si¢ umie-
jetnosci coachingowych spdjnych ze standardami International Coach
Federation.

Nieoceniona jest tez promocyjna pomoc Katarzyny Szpor. Wszystkim
Wam dzi¢ckujemy z calego serca!

Wojciech Badura i Robert Zych
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ROZDZIAL 2.

Zyski i straty z prowadzenia coachingu

Dlaczego warto stosowa¢ coaching on the job?

Zastanéwmy sie, jakie korzysci moze odnies¢ szef, decydujac si¢ na
wprowadzenie w jego zespole coachingu. Za odpowiedz niech postuzy
historia jednego z klientéw.

Do wspotpracy we wdrozeniu coachingowego stylu pracy w jednej
z najwigkszych firm farmaceutycznych w Polsce zaprosit nas jej szef
pan Hubert. Byl absolutnie przekonany, ze jego ASM-owie (ASM
to area sales manager — kierownik sredniego szczebla zarzadzajacy
przedstawicielami farmaceutycznymi w regionach) powinni nie tylko
wymagad, ale réwniez uczy¢ i wspiera¢ przy sprzedazy swoje zespoly.
Pan Hubert wywodzi si¢ z firmy Procter & Gamble, w ktérej rozwdj
pracownikow jest jednym z fundamentéw sukcesu.

— Panowie — méwit podczas pierwszego z nami spotkania —
musz¢ oduczy¢ moich kierownikéw zamordystycznego, twardego
rozliczania ludzi bez zapewniania im wsparcia i pomocy, gdy tego
wymaga sytuacja. Oczywiscie, twarde rozliczanie wynikéw na koniec
miesigca zawsze jest potrzebne, ale w obecnych czasach nie mozna
kierowa¢ zespotem sprzedazy, korzystajac jedynie z rozkazéw i ilo-
sciowych wytycznych. Trzeba w odpowiednich momentach uczy¢
ludzi nowych umiejetnosci. Widzialem niejednokrotnie, jak moi
sprzedawcy nie potrafili sobie poradzi¢ z obiekcjami ze strony kie-
rownikéw aptek, poniewaz nikt ich tej sztuki zwyczajnie nie nauczyl.

Potrzebuje was, byscie przygotowali moich ASM-6w do roli coachéw
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w sprzedazy. Nauczcie ich, jak stawia¢ mierzalne cele przed kazda
wizytg w aptece, jak wspieraé, a nie wyreczaé przedstawicieli podczas
rozmowy z farmaceutg oraz jak wytrenowaé u nich nowe umiejet-
noéci sprzedazy, tak potrzebne naszej firmie dzisiaj, kiedy pracujemy
na konkurencyjnym rynku. Powierzam wam projekt, ktéry bedzie
trwat dwa lata, bo cheg wysta¢ jednoznaczny sygnat do przedstawicieli
regionalnych, jak bardzo jestem przekonany, ze coaching on the
job powinien si¢ sta¢ codziennym, niemal rutynowym elementem
pracy i kluczem do sukcesu w sprzedazy.

Te stowa pana Huberta utwierdzily nas w przekonaniu, ze dzis
nie da si¢ juz efektywnie kierowaé zespolem bez coachingu on the job.
A przeciez jeszcze 10 — 15 lat temu nie bylo to wéréd polskich mene-

dzeréw tak oczywiste.

Coaching nie jest ztotym srodkiem na wszystko

Sama praca szefa z podwladnymi przy wykorzystaniu metod co-
achingu narzedziowego nie gwarantuje automatycznie sukcesu —
na powodzenie podjetych dziatan wplywa wiele czynnikéw, w tym
réwniez niezwigzanych z procesem coachingowym. Warto zatem,
aby szef réwnie sprawnie jak z coachingu korzystat z delegowania,
monitorowania, doradzania czy prowadzenia szkolen. Skorzystanie
z narzedzi coachingu daje realng szans¢ podniesienia kwalifikacji ze-
spotu, a w §lad za tym realizacji postawionych przed szefem zadan,
nie jest jednak zlotym $rodkiem i recepta na wszystkie deficyty umie-
jetnosci podwladnych i kfopoty szefa.

W 1998 r. spotkali$my si¢ z pania Agnieszka, mloda i zafascy-
nowana ideg coachingu szefowa HR w jednej ze znanych firm tele-
komunikacyjnych. Byl to czas, kiedy w Polsce dopiero co odkryto

coaching i upatrywano w nim panaceum.
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— Mam u siebie menedzera w dziale IT, z ktérym sa pewne
problemy — zwrdécila si¢ do nas pani Agnieszka. — Dyrektor firmy
zdecydowat si¢ go zwolni¢, ja natomiast si¢ z ta decyzja, mowiac
miedzy nami, nie zgadzam i jestem przekonana, ze wy, jako coacho-
wie praktycy, potrafilibyscie temu menedzerowi poméc i sprawié,
by stat si¢ lepszym pracownikiem.

Przez wigkszo$¢ spotkania milczelismy, przeczuwajac, ze oczeki-
wania pani Agnieszki wobec nas i coachingu moga si¢ okaza¢ nad-
miarowe. W koricu, po kilkunastu minutach, odwazyliémy si¢ po-
wiedzied, ze raczej nie widzimy szansy, by korzystajac z narzedzi
coachingowych odwréci¢ decyzje dyrektora, zwlaszceza ze ta decyzja
juz zapadta. Poprosiliémy o wybaczenie, ale nie podjeliémy si¢ realizacji
tego zadania. Sytuacja byla delikatna, bo nie chcieliémy urazi¢ naszej
rozmdwezyni, ktéra poktadata w nas tak wielkie nadzieje, ale nie mo-
gliémy postapi¢ inaczej: coaching nie byl rozwigzaniem jej problemu.

Dowiedzielismy si¢ p6zniej, ze zaden zewngtrzny coach nie zde-
cydowat si¢ przyja¢ tego zlecenia. Probe natomiast podjeta pani
Agnieszka samodzielnie, prowadzac cos na ksztatt sesji coachingowych
z zagrozonym zwolnieniem menedzerem. Nie skonczylo si¢ to dobrze
— podopieczny pani Agnieszki i tak zostal zwolniony, a dyrektor
uznal jej inicjatywe za podwazanie swojej decyzji i autorytetu.

Postrzeganie coachingu jako sposobu rozwigzywania wszelkich
probleméw z pracownikami bylo charakterystyczne dla menedzeréw
w Polsce w latach 90., kiedy wielu z nich zachwycilo si¢ nowa me-
toda. Dzis§ wigkszo$¢ 0sdb na stanowiskach kierowniczych w naszym
kraju ma juz zdecydowanie lepsza wiedz¢ na temat tego, czym jest,
a czym nie jest coaching, nadal jednak mogj si¢ trafi¢ osoby postrze-

gajace te metodg jako lek na wszystko.
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Skutki zaniechania stosowania coachingu

w pracy z podwladnymi

Zbyszek jest energicznym i bardzo skutecznym przedsi¢biorca. W la-
tach 90. pracowal w zespotach sprzedazy duzych korporacji, a od
picciu lat rozwija swoja firme jako jeden z kilku dystrybutoréw ser-
werdw znanego producenta w branzy I'T. Podobnie jak wielu polskich
przedsi¢biorcéw, Zbyszek rozpoczynat od malutkiego pokoiku,
w ktérym pracowat z jednym informatykiem; dzisiaj jego firma za-
trudnia 50 oséb i ciggle rosnie. Kiedy rozmawiali$émy z nim, przyznal,
ze nigdy wezesniej nie zdawat sobie sprawy, jak wazne jest systema-
tyczne budowanie ,fawki rezerwowych”, czyli ksztalcenie podlega-
jacych mu lideréw zespotéw. Przekonat si¢ o tym bolesnie, gdy na
miesigc przed naszym spotkaniem dwdch jego bardzo doswiadczonych
i efektywnych lideréw zostalo podkupionych przez konkurencje.
Prébowat ratowaé sytuacje, mianujac na ich miejsce swoich najlep-
szych sprzedawcdw, co nie okazalo si¢ jednak najlepszym pomystem
— rzadko bowiem si¢ zdarza, by dobry sprzedawca z dnia na dzien stat
si¢c rowniez dobrym liderem sprzedazy. Jako do$wiadczony mene-
dzer Zbyszek zdawal sobie oczywiscie sprawe z ryzyka, ttumaczyt si¢
jednak, ze nie mial innego wyjscia:

— Nie mialem wyboru, moja fawka rezerwowych jest pusta.

Od kilkunastu lat Zbyszek rozwijat skutecznie firme, sprzedawal
coraz wigcej, zatrudnial nowych ludzi, ale nie widzial potrzeby, aby
ksztalci¢ przyszte kadry. Dopiero postawiony pod murem, zaczat go-
raczkowo szukad sukcesoréw podkupionych menedzeréw. Wezesniej
czgsto powtarzal:

— U mnie w firmie wszystko jest proste i funkcjonuje bez zarzu-
tu, po co mam wigc traci¢ czas i pieniadze, bawiac si¢ w coaching?

Dla szefa takiego jak Zbyszek gléwna ,korzyscia” plynaca z fakeu
niewdrozenia coachingu narz¢dziowego bylto oszczedzenie czasu, kté-
ry mégl wykorzysta¢ na zarzadzanie firma (np. planowanie strategiczne
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lub pracg koncepcyjna). Rzeczywiscie, gdyby wdrozyt procedury co-
achignowe, jakas$ cz¢$¢ swojego czasu musiatby im poswiecié. Decyzja
o rezygnacji z prowadzenia coachingu narz¢dziowego dodatkowo
zwalnia szefa z obowigzku obserwowania podwladnych — jako
zwierzchnik nie musi si¢ np. denerwowa¢ mato profesjonalnym za-
chowaniem swoich pracownikéw wobec klientéw. Te korzysci zdaja
si¢ nawet przewazaé w og6lnym bilansie zyskéw i strat, dopoki firma
nie wstrza$nie jaki$ skandal lub nie okaze sig, ze nieprofesjonalne
dzialania pracownikéw wprowadzily j3 w znaczne ktopoty.
Rezygnacja z coachingu moze réwniez doprowadzi¢ do sytuacji,
w ktérej pracownicy beda coraz gorzej radzili sobie z powierzonymi
zadaniami. W takiej sytuacji szef moze prébowaé osobiscie ratowaé
sytuacje, zarazem udowadniajac sobie (oraz swoim pracownikom),
ze jest niezastapiony, nikt bowiem nie potrafi lepiej od niego obstu-
giwa¢ tzw. trudnych klientéw. W normalnie funkcjonujacej firmie
za obstuge wymagajacych klientéw odpowiadaja pracownicy. Jednak
kiedy brakuje coachingu, zespoly obstugi nie radza sobie z waznymi
klientami, a wtedy obowiazek obstugiwania takich klientéw spada
na szefa. Szef prébuje wéwezas udowadniaé wszystkim dookota, ze
tylko on si¢ zna na zarzgdzaniu ludZzmi i obstudze trudnych klientéw,
co jedynie moze pogorszy¢ sytuacje, nawet najbardziej operatywny
menedzer nie jest przeciez w stanie zastapi¢ kazdego ze swoich pod-
wladnych. Co wiecej, pracownicy, ktérzy teoretycznie mogliby pro-
bowa¢ zajmowa¢ si¢ nowymi wyzwaniami w sytuacji kryzysowej,
widzac szefa przesiadujacego w firmie do pdznej nocy, najprawdo-
podobniej nie zaangazuja si¢, bo zaloza, ze wszystkim i tak zajmie
sic on. Dzi¢ki temu przetozony moze wprawdzie czu¢ si¢ potrzebny,
dla firmy jednak w dtuzszej perspektywie taka sytuacja jest zgubna.
Inng z pozornych korzysci jest to, ze szef, ktéry nie zdecyduje sie
na wprowadzenie coachingu narzedziowego, nie naraza si¢ na ewen-

tualne niepowodzenia i problemy, jakie moga si¢ pojawi¢ w procesie
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przeprowadzania coachingu — mogloby si¢ przeciez okaza¢, ze dany
szef nie potrafi wesprze¢ swoich podwtadnych. Brak ryzykownych
posuni¢é pozwala mu natomiast zachowad status quo w firmie —
przekonanie, ze wszystko funkcjonuje zasadniczo prawidtowo, a jesli
co$ szwankuje, to dzieje si¢ tak ze wzgledu na czynniki zewngtrzne,
na ktére i tak firma nie ma wplywu.

Prawda jest jednak taka, ze ,,zyski” z niewprowadzania coachin-
gu narz¢dziowego szybko zostang przestoniete przez dos¢ powazne
konsekwencje, ktore moga doprowadzi¢ nawet do paralizu firmy.

Pewnego razu Waldek, jeden z zaprzyjaznionych z nami szetéw
sprzedazy, zadzwonit do nas z prosba o pomoc. Okazalo sie, ze wigk-
sz0$¢ jego podwladnych, ktérzy w standardzie swojej pracy mieli od-
bywanie wizyt sprzedazowych w aptekach, zamiast osobiscie odwie-
dza¢ klientéw zbiera zaméwienia przez telefon. Waldek byt zatamany,
bo w aptekach, ktére obstugiwal, przeprowadzono audyt, z ktérego
wynikalo, ze farmaceuci nie kojarza z twarzy przedstawicieli jego
firmy, a naturalnym sposobem sktadania zaméwien stal si¢ dla nich
kanat telefoniczny.

Zapytalismy Waldka, co zamierza w tej sytuagji zrobi¢. Odpo-
wiedzial, ze negatywne konsekwencje wobec tych, kt6rzy nie trzymali
si¢ standardéw, juz wyciagnal, ale zdal sobie jednocze$nie sprawe, ze
zbyt duzo czasu spedza za biurkiem, rzadko natomiast obserwuje
swoich ludzi w pracy.

— Musze wréci¢ do coachingu on the job — stwierdzit. —
Przeciez uczylem si¢ tego kiedy$ od mojego szefa, a zarzucilem t¢ me-
todg, bo po pierwsze jego przeprowadzenie wymagalo poswiecenia
czasu, a po drugie naiwnie wierzylem, ze nasz do§wiadczony zesp6t
nie potrzebuje mojego wsparcia i informacji zwrotnej. W krétkim
okresie wszystko wprawdzie funkcjonowalo, ale w dtuzszym oka-
zalo si¢, ze ludzie bez mojego wsparcia szli na skréty i decydowali

si¢ na zbieranie zamdwien przez telefon. I teraz wszystko zaczyna
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sie w zespole sypaé, atmosfera sie rozluznita, brakuje rzetelnej in-
¢ y ¢ J )
formacji zwrotnej oraz wzajemnego wspierania si¢ w rozwigzywaniu
problemdw.

Waldek do$wiadcezyt bardzo bolesnej lekeji i na whasnej skorze
przekonat sie, ze zaniechanie dziatan coachingowych moze doprowa-
dzi¢ do negatywnych konsekwencji. Zawsze opowiadamy te historie,
kiedy menedzerowie méwia, ze nie majg czasu, by wspiera¢ swoich

ludzi w pracy.

Coaching dla nowo zatrudnionych
Rozpoczynanie pracy w nowych warunkach i w nowym otoczeniu
dla wickszo$ci 0séb nie jest sytuacja komfortowa. Nowo zatrudniony
pracownik przychodzi do pracy z wicloma obawami: martwi sig,
czy si¢ sprawdzi, i zastanawia si¢, czy uda mu si¢ w petni wykorzystaé
umowe na czas okreslony, by pokazaé zwierzchnikom swoja wartos¢.
Wprawdzie opis jego stanowiska pracy zostat zawarty w dokumentach,
ktdre otrzymal (umowa o pracg, regulamin firmy, zakres obowiazkéw,
standardy pracy itp.), ale to zaledwie polowa wtajemniczenia —
mimo ze te dokumenty w miar¢ precyzyjnie okreslaja, czym dany
pracownik powinien si¢ zaja¢, praktyka pokazuje, ze istnicje wiele
niuanséw i szereg drobnych wyjatkéw od opisanych regut. Chcac za-
tem spehni¢ poktadane w nim nadzieje i zyska¢ aprobate zwierzchnika,
nowy pracownik siega po rézne metody osiggania wytyczonych ce-
léw. Niektére z nich, z punktu widzenia szefa, moga wydawa¢ sie
nicoplacalne — wprawdzie, koniec koricédw, udaje si¢ osiagnaé cel, ale
koszty, ktére zostaly poniesione po drodze, przecza prawom ekonomii.
Najbardziej ten problem wida¢ w strukturach dziatu sprzedazy.
Zadaniem handlowcdw jest sprzedawad, przy czym sa oni precyzyjnie
rozliczani z wynikdéw. Jednoczesnie czgsto zdarza sig, ze w doborze
konkretnej formy sprzedazy handlowcy s3 pozostawieni samym
sobie. W sumie to zrozumiale, wbrew temu bowiem, co twierdza
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niektdrzy, nie istnieje gotowy stuprocentowo pewny schemat sprze-
dazy. Nie istnieja rowniez zadne gotowe formuly, ktére dawalyby
pewnos¢ osiggniecia takiego efektu. Przed rozmowa handlowa mozna
jedynie z pewng dozg prawdopodobienstwa zalozy¢, co si¢ bardziej
oplaca méwié i robi¢, by zjednad sobie dany podmiot do wspétpracy,
ale zeby méc przyjmowaé naprawde trafne zalozenia, potrzebne jest
doswiadczenie. Jesli wige szef nie bedzie wspieral nowo zatrudnione-
go handlowca w rozwoju (m.in. poprzez coaching narzedziowy),
moze doj$¢ do sytuacji, w ktérej okaze si¢, ze metody stosowane przez
tego pracownika sa w diuzszej perspektywie szkodliwe dla firmy.
Do takich metod zalicza si¢ np.: przekonywanie na sile, sktadanie
obietnic bez pokrycia, prowadzenie monologu i niedopuszczanie
klienta do glosu — to tylko kilka z wielu ,,grzechéw”, ktére popet-
niaja handlowcy cz¢sto w dobrej wierze.

Sprzedawcy uciekajg si¢ do tych metod, wydaje im si¢ bowiem, ze
tak trzeba. W koricu maja do zrealizowania cel sprzedazy, wigc stosuja
narzedzia, ktére — ich zdaniem — do tego celu prowadza. Czasem
rzeczywiscie udaje im si¢ zamkna¢ sprzedaz, ale niekoniecznie dlatego,
ze uzyli takich wlasnie narzedzi, tylko raczej pomimo ich uzycia (ze
wzgledu np. na wezesniej pozyskane zaufanie klienta). Dopiero
wraz z uplywem czasu i nabyciem do$wiadczenia sprzedawcy stop-
niowo opanowujga inne metody osiagania celu.

Tymczasem wiasnie w procesie uczenia si¢ i opanowywania no-
wych technik sprzedazy handlowcy powinni otrzyma¢ wsparcie ze
strony szefa wcielajacego si¢ w role coacha. Dzicki temu caly proces
pozyskiwania przez sprzedawce niezbednej wiedzy moze zostaé przy-
spieszony, a negatywne skutki nauki metoda préb i bledéw zmini-
malizowane. Umiejetno$¢ skutecznej sprzedazy, a potem utrzymy-
wania wieloletniej wspotpracy z klientem nie jest sprawa prostg i nie
opiera si¢ na zapamietaniu jakiej$ konkretnej formutki. Jest to proces

ztozony.
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