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AKTI

Fundament

W tej czesci poznasz uzyteczng metafore roli menedzera, coacha
oraz trenera. Odkryjesz triade kluczowych kompetencji ludzi
biznesu. Dowiesz sie, dlaczego samoswiadomosé stanowi fun-
dament Twojego sukcesu. Poznasz moc inteligencji emocjonalne;j
oraz istote analizy transakcyjnej i procesu grupowego.
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Rysunek 1.1. Schemat coachingowego zarzqdzania — fundament
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Fundament

1.1. Menedzer — czyli kto?

»1 zawsze pamietaj, ze jestes kims wyjgtkowym.
Jedyne, co musisz zrobic, to pozwoli¢ innym zobaczyd,
ze taki jestes”.

Milton H. Erickson (1901-1980)

Milton Erickson (legendarny amerykanski psychiatra, prekursor
terapii krétkoterminowej i protoplasta coachingu) jako dziecko
mieszkat wraz z rodzicami na wsi. Kiedy miat okoto 5 lat, miato
miejsce nastepujace zdarzenie. Do gospodarstwa Ericksonow przy-
biakat si¢ kon. Milton go zauwazyl. Kofi mial uzde, wiec chto-
piec wiedzial, Ze to czyje$ zwierze. Podszed! do niego ostroznie.
Ztapat delikatnie za uprzaz i zaczat go wyprowadza¢ z gospodar-
stwa. SzIi tak spokojnie okoto 15 minut. W pewnym momencie
kon zauwazyl soczysta trawe po prawej stronie $ciezki. Zszed?t
z drogi, a Milton mu na to pozwolil. Zwierz zjadt kilka kesow,
po czym chlopiec delikatnie sprowadzit go na $ciezke.

Szli dziarsko przez kolejne 20 minut, gdy nagle po lewej stronie
drogi ukazata sie pickna polana, okraszona promieniami zacho-
dzacego stonica. Ko zszedl w lewo, Milton ponownie mu na to
pozwolil. Kon zrobil jeden sus, drugi i trzeci, potrzasajac jedno-
cze$nie grzywa. Chlopiec delikatnie sprowadzil zwierze na $ciez-
ke. Szli jeszcze tak okoto 10 minut, gdy przed nimi, na szerokim
planie, ukazaly si¢ rozlegla farma i domostwo. Milton zauwazyt,
jak z daleka biegnie do nich jaka$ postaé. To byt pan Robertson.
Kojarzyt go z miejsc publicznych, przede wszystkim z kosciota.
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Pan Robertson zblizyt sie do nich i w emfazie powiedziat do Mil-
tona, ktérego takze kojarzyt ze $wiatyni: ,,Miltonie, skad wiedzia-
tes, Ze to méj kon? Szukam go od rana. Skad wiedziales, gdzie
jest jego dom i jaka droga do niego prowadzi?”. Milton, w swojej
madrosci niespetna szescioletniego chtopca odpowiedziat ze spo-
kojem w glosie: ,,Panie Robertson, ja nie wiedziatem, czyj jest ten
kon. Nie wiedzialem tez, gdzie mieszka i jaka droga prowadzi do
jego domu. On wiedzial. Ja jedynie nie pozwolitem mu zba-

czaé ze $ciezki™™.

Jakie wnioski wyciagasz z tej przypowiesci?
Jak mozna zainspirowac si¢ nia, zeby zarzadzaé skuteczniej?

Jak sadzisz, co statoby si¢, gdyby Milton chciat zbyt sitowo spro-
wadzié konia na Sciezke?

Historia Miltona Ericksona stanowi swoisty punkt wyj$cia w moim
podejéciu do zarzadzania, bycia trenerem czy coachem. Skuteczny
menedzer to osoba, ktéra jest §wiadoma siebie (swoich zasobow i re-
zerw), celéw, do ktérych zmierza, oraz wie doskonale, ze cel korpo-
racyjny nie jest dla pracownika tak istotny jak jego cele indywidualne.
Strategicznie staje obok swojego pracownika wspierajac go, sponso-
rujac i wzmacniajac w procesie wzrastania. Kiedy zaistnieje potrzeba
— reaguje i dokonuje delikatnych korekt (fagodnie ,,sprowadza ko-
nia na $ciezke”). Finalnie pracownik (klient w przypadku coachingu,
dziecko w procesie wychowania czy pacjent w psychoterapii) docho-
dzi do pozadanego celu.

! Por. Rosen S., Mdj glos podazy za tobg. Terapeutyczne przypowiesci Miltona
H. Ericksona, Zysk i S-ka, Poznan 1997, s. 38.
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Fundament

Wiekszo§¢ ludzi ma zazwyczaj jasno sprecyzowane, motywujace do
dzialania cele — d3za do czego$ lub chcg sie przed czyms$ zabezpie-
czy¢ (paradoksalnie wiecej 0s6b wokot nas reprezentuje drugie po-
dejécie). Jezeli menedzer potrafi wesprze¢ pracownika w taki sposéb,
by mogt on osiagajac cele korporacyjne, realizowaé przede wszystkim
cele wlasne (szcze$cie prywatne, mieszkanie, dom, ekspresje w prze-
strzeni swoich zainteresowan), wtedy znaczaco zwiekszy prawdopo-

dobienstwo obopolnego sukcesu.

Spéjrzmy na jedno z pytan umieszczonych pod przywotang historia:
Co by sig stalo, gdyby Milton (menedzer) chcial sprowadzi¢ metaforycznego
konia (pracownika) na Sciezke zbyt sitowo? Najpewniej wywotatoby to
réwnie gwaltowny sprzeciw. W psychologii to zjawisko okresla sie
mianem reaktancji — oporem na wplyw. Jezeli uczestniczaca w relacji
osoba zauwazy, ze wywieramy na nig presje i poczuje si¢ przez to
manipulowana, moze to spowodowaé automatyczny regres. Reme-
dium stanowi autonomia — o czym opowiem szczegélowo w dru-
gim akcie.

Sponsorowanie

Sponsorowanie to technika pozytywnego wzmacniania stworzona
przez znanego trenera i coacha, Roberta Diltsa, ktory zaprojektowat
i zaimplementowal innowacyjng strategie zarzadzania m.in. we wto-
skim Fiacie. Dilts rekomenduje, by do kazdej rozmowy menedzer-
skiej z pracownikiem wprowadzi¢ od 4 do 5 komunikatéw sponso-
rujacych. Komunikaty sponsorujace sa sformutowaniami opartymi
na faktach i zasobach pracownika, a ich przytoczenie ma podnie$¢
samoocene podwladnych.
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Przyktadowe komunikaty
» Jeste$ dla nas wazny.

» Uwazam, ze masz kompetencje, ktére pomogg ci to zreali-
zowac.

= Jeste$ istotna czeScia zespotu.
= Wierze w to, ze Ci sie uda.

= Jestem przekonany, ze konsekwentnie dojdziesz do celu,
ktory sobie postawites.

» Juz na etapie rekrutacji zauwazytem twoje kompetencje,
ktore wedtug mnie moga Ci skutecznie pom6c w osiggnie-
ciu zamierzonego rezultat.

Komunikaty sponsorujace, szczegolnie na etapie inkubacji (wzrasta-
nia), kiedy pracownik stawia pierwsze kroki w firmie lub na nowym
stanowisku, mogg pomdc mu zakorzenic sie i podnie$¢ efektywno$¢.
Jednoczesnie, przekazujac informacje sponsorujace, nalezy pamietad
o intencji, to znaczy. zeby sponsorowanie nie byto stosowane tylko
dlatego, ze kto$ to zasugerowal (czytaj: Dilts czy Gordon). Warto
z pozytywna premedytacja zauwazy¢ to, co jest dobrego w pracowni-
ku (,przytapaé¢ go na czym$ dobrym”) — wypisa¢ jego zalety i wspo-
minaé o nich w trakcie rozméw, pamietajac przy tym o ich zrézni-
cowaniu; komunikaty sponsorujace nie powinny by¢ jednakowe dla
wszystkich pracownikéw, z ktorymi rozmawiamy®.

270b. tez Dilts R., Od Przewodnika do Inspiratora, czyli Coaching przez Duze ,,C”,
PINLP, Warszawa 2006, s. 222.
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Fundament

Cwiczenie 1. Méj zasobny zespét

1. Pomysl o cztonkach zespotu, ktérym kierujesz, wypisz ich
imiona na kartce.

N

Umie$¢ przy kazdym po 3 kluczowe kompetencje, ktére

Twoim zdaniem s3 szczego6lnie wartoSciowe i moga przy-

czynic sie do jego przyszlego rozwoju (np. jest zaangazowany,

ma niekonwencjonalne podejicie, ,,wejdzie oknem, gdy drzwi
sa zamkniete”).

3. Pomysl o sobie i wskaz trzy zasoby, ktére pomoga Ci skutecz-
nie rozwijaé grupe (np. tolerancja, stabilno$¢, wiara w moz-
liwo$¢ pozytywnej transformacji).

4. Stosuj przygotowana liste zasobow swojego zespotu w trak-

cie sponsorowania.

1.2. Triada biznesowej efektywnosci

»Sqdze, ze wkrdtce juz bedziesz musiat uswiadomic sobie,
dokad chcesz dojsc.

A kiedy sobie uswiadomisz, musisz natychmiast wyruszyc¢
w droge. Natychmiast.

Nie wolno ci traci¢ ani chwili”.

]J.D. Salinger (1919-2010)

Kiedy rozpoczynam szkolenie biznesowe lub inicjuje kolejna edycje
Akademii Menedzera, na flipcharcie wypisuje trzy fundamentalne
dla mnie punkty, ktére cheg zrealizowaé w trakcie trwania warszta-
toéw. Sa to — cel, intencja i spdjnosé — trzy zasoby, ktore sa dla mnie
podstawa efektywno$ci menedzerskiej. Triada biznesowej efektyw-
nosci tworzy wektory coachingowego modelu zarzadzania.
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CEL

DBAJAC O PRIORYTETY ZAWODOWE,
NIE ZAPOMINA) O PRYWATNYCH

INTENCJA

DZIALA] W ZGODZIE ZESOBA
1JASNO KOMUNIKU)

SPOJNOSC

ZACHOWU] SYNERGIE MIEDZY
WARTOSCIAMI | DZIALANIEM

Rysunek 1.2. Triada biznesowej efektywnosci

Cel

Ludzi sukcesu poznaje si¢ po tym, ze ,,mys$la celami” — planuja, daza
do nich i je zazwyczaj realizuja. Zdecydowanie rzadziej chcg jedynie
zachowa( status quo (co odréznia ich od wiekszosci spoleczenstwa).
Biorac pod uwage ten element, mozna rozr6zni¢ ludzi skutecznych,
charakteryzujacych sie ,,postawg do” — ich cechy to proaktywnosé
i przedsiebiorczo$¢ — oraz wycofanych: dla nich wlasciwa jest ,,po-
stawa od”, a takze zaleznoé¢ i umiarkowana efektywnosé.

Juz na etapie rekrutacji warto diagnozowaé ,,mysélenie celami”, za-
dajac pytania o priorytety, realizowane cele, potencjalne porazki, za-
niedbania i wnioski, ktore kandydaci z nich wyciagneli. Jezeli roz-
moéwca spdjnie relacjonuje historie dazenia do priorytetowych celéw,
wyciaga wnioski z niepowodzen i jednocze$nie postrzega je jako wy-
zwanie, to w duzej mierze mozemy domniemywa¢, ze bedzie proak-
tywny w sprzyjajacym $rodowisku pracy.
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Klarowny cel jest jednoczeénie azymutem dla menedzera i pracow-
nika w trakcie przekazywania wzmacniajacej i korygujacej informacji
zwrotnej. Kiedy kto$ pyta mnie, czy co$ byto dobrze wykonane, au-
tomatycznie odpowiadam pytaniem: ,,A jaki cel chciate$ osiagnac?”.
Cel indywidualny (prywatny) potaczony z celem korporacyjnym,
wzmacniany sponsorowaniem i korygowany feedbackiem — to pa-

tent na sukces pracownika i menedzera.

Skuteczny menedzer to osoba, ktora jest §wiadoma swoich celow,
potrafi nimi efektywnie zarzadzad, ale réwniez umie zbudowaé
wokot siebie taka przestrzen, aby ludzie, ktérzy z nia pracuja,
dziatali w ramach swoich celéw prywatnych, realizujac wspélnie
wazne cele organizacyjne.

Intencja

Intencja to fundament. Jest w nas — w menedzerze, coachu, rodzi-
cu, partnerze, handlowcu — kiedy zarzadzamy, rekomendujemy
konkretne rozwigzania badz prowadzimy dzialania wychowawcze
w okre$lony sposéb. Stanowi o naszym ,charakterze pisma” (czyli
temperamencie, warto$ciach i przekonaniach), wptywa na decyzje,
zachowania i priorytety.

Przywotlany wyzej Milton Erickson powiedzial swego czasu, ze jego
terapia jest w istocie ,manipulowaniem ludzmi, sktaniajacym do ro-
bienia czego$ dobrego”. Kontrowersyjne, prawda? Wszystko, co ro-
bimy, moze by¢ w efekcie dobre lub zte. Zaczyn stanowi intencja.
W tej ksigzce odnajdziesz wiele uzytecznych technik, ktére moga
wydatnie poméc innym; trzeba jednak pamietaé o tym, ze mozna je
réwniez wykorzystaé do niecnych celéw. Intencja jest filtrem.

Przy podejmowaniu konkretnych dziatah warto pamiegtac o tym, aby
w postaci czytelnego komunikatu przedstawiaé je pracownikom.
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Jezeli nie wytlumaczymy drugiej stronie powodéw ich podjecia, badz
nie powiemy dlaczego kogo$ do czego$ sktaniamy, najczeiciej spo-
woduje to opér.

Skuteczny menedzer w klarowny sposéb komunikuje najwaz-
niejsze dziatania. Podejmujac decyzje, dokladnie je thumaczy —
dekonstruuje ich istote. Dzieki jasnemu przekazowi pracownicy
przestang fantazjowac i domniemywaé, a w konsekwencji zro-
zumieja okreslone zadania i zaangazuja sie w nie.

Spojnosé

Spéjnosé to kluczowa kompetencja menedzerska, biznesowa oraz
handlowa. Uwiarygadnia, profesjonalizuje i stanowi esencje chary-
zmy. Pierwszy jej wymiar to wspélgranie komunikacji werbalnej i nie-
werbalnej. Jezeli polaczymy ich site, powstanie skuteczny komunikat
i przyczyni sie do budowy silnej marki osobistej. Gdy jednak audy-
torium zauwazy na tej niwie dysonans, najpewniej skoncentruje sie

na nim.

Drugi wymiar sp6jnosci to poszukiwanie ,wewnetrznych stronnikéw”
(wspierajacych przekonan) w dazeniu do pozadanego celu. W kazdym
z nas trwa nieustanna walka miedzy alegorycznym Dawidem (che¢ roz-
woju, pochlaniania wiedzy i testowania jej) i jego przeciwiestwem
— Goliatem (dazno$¢ do zajmowania sie mniej skomplikowanymi,
przyjemniejszymi sprawami, zachowaniem status quo). To catkowicie
naturalne, ze Ty tez czasami tak sie czujesz. Jezeli nasze przekonania
wspierajg obrany kierunek — mkniemy do przodu, jezeli na tej niwie
dochodzi do zapetleh — mozemy zabrnaé w §lepa uliczke (np. gdy
menedzer sprzedazy zauwaza, ze podejmowane przez niego dziatania
sa z punktu widzenia jego moralnoéci nieetyczne; moze to spowo-
dowaé wewnetrzny konflikt, widoczng niespéjno$¢ i finalnie przy-
nie§¢ frustracje, spadek efektywnosci i wypalenie zawodowe).
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Trzecim komponentem sp6jnosci jest zgranie deklaracji z dziata-
niem. Jezeli menedzer nie stworzy zalezno$ci miedzy tym, co mowi,
a tym, co robi, najpewniej nie zdobedzie autorytetu. Grupa zauwazy
to i zareaguje oporem lub atakiem na lidera. Pierwszym krokiem do
osiggniecia spojnosci jest samoswiadomo$é, o czym opowiem w ko-
lejnym podrozdziale. Pomaga ona w zdiagnozowaniu tego, co jest
W nas szansg, a co moze by¢ pewnym zagrozeniem i nad czym mo-
zemy popracowa(, zeby zblizy¢ si¢ do pozadanego celu.

Skuteczny menedzer zachowuje spéjnosé
na trzech poziomach:

= dba o komunikacje, wspierajac tres¢ przekazu werbalnego
mow3 ciata,

= jest produktywny, postepujac zgodnie ze swoimi przekona-
niami 1 warto$ciami,

= staje sie relewantny, uwzgledniajac w swoich dziataniach
priorytety ludzi wokét siebie.

1.3. Samoswiadomo$¢ menedzerska

»Zwyciestwa publiczne muszg by¢ poprzedzone
wycigstwami prywatnymi”.

Stephen Covey (1932-2012)

Edukujac, rozwijajac kompetencje i wspierajac menedzeréw, czesto
spotykam sie ze zjawiskiem swoistego zagubienia we mgle, ktora spo-
wija zespot i jego cele, ale przede wszystkim samego menedzera.
Na jego barkach spoczywa ogromna odpowiedzialno$é, czesto jest on
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zmuszony do dziatania po omacku, szukania bezpiecznych wsp6t-
rzednych, kluczowych zasob6w i, dalekich od intuicyjnego ,,wydaje
mi sie”, materialnych faktow.

Swiadomos$é kroczy przed sukcesem

Pierwszy krok do sukcesu to samo$wiadomosé: na etapie edukacji,
p6zniej wyboru zawodu i w trakcie pokonywania kolejnych szczebli
kariery zawodowej. Kiedy$ zapytatem studentéw II stopnia psycho-
logii w biznesie: ,,Kto z was byt kiedykolwiek wspierany uzyciem
profesjonalnych testéw badajacych kompetencje, zasoby, predyspo-
zycje?”. Na blisko 50 0sob obecnych w sali wykladowej zglosita sie tyl-
ko jedna. Okazalo sig, Ze trafita na madra wychowawczynie w szkole
$redniej, ktora chciata w ten sposéb pomoc swoim wychowankom
w trudnych wyborach dotyczacych dorostego zycia.

A reszta? Najczesciej szuka dla siebie miejsca, bladzac w mgielnej
mazi. Przez lata rozczarowan, wypalen i zawiedzionych nadziei.
O tym moéwia tez doswiadczeni menedzerowie na studiach pody-
plomowych, ktére koordynuje: ,,Tomek, potrzebujemy wskazania
tego, co dziala, i tego, nad czym mamy pracowaé. Potrzebujemy in-
formacji zwrotnej i mapy drogowej dojscia do celu”.

Samos$wiadomos¢ jest istotna, poniewaz pokazuje nam, w jakim miej-
scu jeste$my i co warto zrobi, zeby dosta¢ sie do miejsca pozadanego.
Warto od tego rozpocza¢ kazdy proces zmiany — czy to indywidu-
alnej, czy grupowej, czy to w firmie, czy w zyciu prywatnym. Pierw-
sza rzecza jest wyznaczenie celu, kolejng zdiagnozowanie zasobéw,
jakimi dysponujemy. Zwracamy uwage na wszystko, co ewentualnie
powinni$my zmienié, zeby zwiekszy¢ prawdopodobienstwo dotarcia
tam, gdzie chcieliby$my si¢ znalez¢.
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JAK BLYSKAWICZNIE ZMOTYWOWAC TYCH, KTORYM CHCE SIE NAJMNIEJ?

DLACZEGO COACHING (NIE) DZIALA, A BIZNES MA ZAZWYCZAJ AWERSJE
DO ,,KOECZOW”?

JAK WYKORZYSTAC DOROBEK PSYCHOLOGII POZYTYWNEJ | ANALIZY
TRANSAKCYJNEJ, BY SKUTECZNIEJ ZARZADZAC?

DLACZEGO INTELIGENCJA EMOCJONALNA STANOWI DOMINUJACY PROGNOSTYK
SUKCESU ZAWODOWEGO | SPEENIENIA PRYWATNEGO?

JAK DZIEKI ZASTOSOWANIU INNOWACYJNEJ METODY MOTYWACYJNO-
-KORYGUJACEJ SKROCIC CZAS | PODNIESC EFEKTYWNOSC PROCESOW
ROZWOJOWYCH?

Prof. zw. dr hab. Zbigniew Necki, Dziekan Wydziatu Psychologii i Nauk Humanistycznych
Krakowskiej Akademii im. Andrzeja Frucza Modrzewskiego

Samoswiadomos¢, motywowanie siebie i innych oraz rozwiazuwanie konfliktow
w zespole — to niektére z przestrzeni, ktdre moga byc wydatnie wzmocnione dzieki
lekturze pracy Tomasza Gordona. Fundament Nowej psychologii zarzadzania
stanowi kurs rozwoju inteligencji emocjonalnej, komunikacji, zarzadzania zmiana
oraz przeciwdziatania wupaleniu zawodowemu. Rekomenduje Akademie Menedzera
na Krakowskiej Akademii (studia podyplomowe zbudowane miedzy innymi na
modelu coachingowego zarzadzania) oraz ten podrecznik, jako projekty
starannie przygotowane i uzyteczne nie tulko dla menedzeréw.

Nowa psychologia zarzadzania opisuje oparte na nauce i sprawdzone w biznesie patenty
najskuteczniejszych szeféw. Moze okazac sie niezmiernie przydatna zaréwno dla doswiadczonych
menedzerdw, jak i przusztych adeptow sztuki skutecznego zarzadzania ludzmi. Koncentruje
sie na uzutecznych biznesowo zasadach psychologii pozytuwnej i analizy transakcujnej oraz
uwzglednia proces grupowy w pracy menedzera. Autor wyjasnia przyczyny awersji biznesu
do coachingu. Wskazuje réwniez szanse i zagrozenia zwiazane z wchodzeniem menedzera
w role coacha, mentora i trenera. Serce ksiazki stanowi 7 filaréw modelu coachingowego
— miekkiego zarzadzania dla twardych rezultatow. Jej zwiericzeniem za$ jest autorska
metoda motuwacyjno-korygujaca, ktéra wydatnie skraca i usprawnia prace menedzera

z zespotem w tzw. kryzysie odpowiedzialnosci.
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