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O autorach

Olga Rzycka, coach, trener, psycholog. Ukonczyla psychologie stosowang
na Uniwersytecie Jagiellonskim. Posiada migdzynarodowy certyfikat Inter-
national Coach Community ICC, jest takze czlonkiem The International
Association of Coaches. Swoje umiejetnosci zawodowe doskonalita, uczest-
niczagc w wielu szkoleniach i kursach, m.in.: The Art and Science of Coa-
ching (Erickson College International, ICF), ICC Business Coaching, ICC
Coaching, The Horse Assisted Professional Development, Zaawansowane
techniki coachingowe (ICC), Certyfikacja Insights, Szkota Psychoterapii
Psychodynamicznej, Szkota Treneréw i Konsultantéw Zarzadzania, Szko-
la Psychoterapii Krotkoterminowej. Jest wlascicielem firmy Development
Company (www.d4e.eu).

Od dtugiego juz czasu zglebia tajniki szeroko rozumianego rozwoju oso-
bistego i jego zwiazku z osigganiem celow. Od wielu lat jej zainteresowania
zawodowe koncentrujg si¢ na wykorzystywaniu psychologii w organiza-
cjach. Szczegblnym uczuciem darzy coachingi, szkolenia i warsztaty, czy-
li to, co jest zwigzane z rozwojem kadry menedzerskiej. Tworzy autorskie
projekty rozwoju kadry menedzerskiej.

Réznorodne doswiadczenia sprawily, ze jest specjalistka w budowaniu
i pogtebianiu relacji interpersonalnych. Pasja, zaangazowanie oraz poczucie
osobistej odpowiedzialnosci towarzyszg jej w kazdej dziedzinie zycia. Sku-
teczna komunikacja pomaga jej w pracy zespolowej oraz efektywnym roz-
wigzywaniu trudnych sytuacji, zar6wno grupowych, jak i indywidualnych.
W pracy z ludzmi jest skupiona na efektywnosci i osigganiu wyznaczonych
celow, w polaczeniu z potrzebami, wartoSciami i dbaltoscig o relacje mie-
dzyludzkie.

W zyciu prywatnym jest zona, corka, siostra, przyjaciotka, kolezanka...
Uwielbia snowboard, $nieg, szybkie samochody i poznawanie ludzi. Wolny
czas spedza w samotnoSci, czytajac, jezdzac konno, malujac. Lubi makaron
pod kazda postacig i zielong herbate.
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Wartoscig dla niej w tym, co robi, jest rozwdj, zmiana, doskonalenie,
towarzyszenie ludziom. Jest cieckawa ludzi i Swiata, nie lubi rutyny i powta-
rzalnosci.

Motta wazne na réznych etapach jej zycia:

W bezbarwnym zyciu przegladajg sie ludzie bez twarzy...
Pamietaj, kim jestes.

Prawdziwa moc tkwi w tobie.

Per aspera ad astra.

Powtarzanie tej samej aktywnosci i oczekiwanie innego efektu koficowego jest
oznakg szalefistwa.

Stowa tworza rzeczywisto$c.
Przeszlosci nie mozna zmieni¢ — przyszlo$¢ mozna tworzyc.
Impossible is nothing.

Never stop exploring.

Dlaczego jest coachem? Poniewaz wie, ze to ma sens.

Pracuje z kadrg menedzerska (executive) zatrudniong w korporacjach,
matych i $rednich przedsi¢biorstwach, instytucjach non profit, firmach re-
krutacyjnych, szkoleniowych i doradczych.

Zajmuje sie¢ takze klientami indywidualnymi. Realizuje projekty rozwo-
jowe dla kadr menedzerskich. Prowadzi coachingi indywidualne i zespoto-
we oraz uczy menedzeréw, jak wdrazaé coachingowy styl zarzadzania.

Kontakt: o.rzycka@d4e.eu

Wiestaw Porosto, z wyksztalcenia inzynier elektronik automatyk, absol-
went krakowskiej Akademii Gorniczo-Hutniczej. Karier¢ zawodowa zaczy-
nat jako technokrata, obecnie jest raczej humanistg. Ze studiéw pozostata
mu do dzi$ fascynacja teorig systemow i mySleniem systemowym, przy czym
obecnie w centrum jego zainteresowan znajduje si¢ czlowiek i wszystko, co
wplywa na jego funkcjonowanie.

W latach 90. pracowal w branzy telekomunikacyjnej. Byl aktywnym
propagatorem nowoczesnych technologii telekomunikacyjnych, w tym idei
powszechnego dostepu do Internetu, w tamtych latach przyjmowanej z nie-
dowierzaniem, m.in. podczas Krajowych Sympozjéw Telekomunikacji.

Ma wieloletnie doswiadczenia menedzerskie oraz biznesowe, dzigki
ktérym odkryl pasje do pracy z ludZzmi. Od 7 lat zajmuje si¢ prowadze-



O autorach 13

niem szkolen biznesowych oraz coachingiem. Ukonczyt Szkote Treneréow
i Konsultantéw Zarzadzania w Krakowie, The Art & Science of Coaching
Erickson College w Krakowie, szkolenia w The Coaching Academy w Lon-
dynie oraz Terri Levine’s Online Coaching U. Od 2003 roku jest cztonkiem
International Association of Coaching.

Jest wspoélzatozycielem i prezesem firmy szkoleniowej Pro Optima, kt6-
ra specjalizuje si¢ we wspieraniu firm wdrazajacych strategie wyrdzniania
sie i budowania lojalnosci klientéw poprzez doskonalenie ich kultury kon-
taktu z klientami.

Bedac pragmatykiem, specjalizuje si¢ w zastosowaniu myslenia systemo-
wego w pracy menedzerow i doskonaleniu ich kompetencji zarzadczych.
Prowadzi szkolenia z zakresu coachingu menedzerskiego, coachingu grupo-
wego, przywodztwa, budowania zespoléw, grupowego rozwigzywania prob-
lemoéw, rozwijania postaw przedsiebiorczych oraz zarzadzania doznaniami
klientéw i budowania strategii opartej na zarzadzaniu doznaniami klientow.
Prowadzi tez warsztaty strategiczne oraz kompleksowe projekty dla firm
wdrazajacych standard obstugi klienta lub zarzadzanie doznaniami klientow.

Od 2007 roku, wraz Olga Rzycka, prowadzi w Krakowie szkolenia ot-
warte pod nazwa ,,Menedzer coachem” skierowane do menedzeréw zainte-
resowanych praktycznym poznaniem coachingu oraz pragnacych doskona-
li¢ swe kompetencje w tym zakresie.

Jako coach wspiera menedzeréw w rozwijaniu coachingowego stylu
zarzadzania i zwigkszaniu ich osobistej produktywnosci. Specjalizuje sie
zwlaszcza w zagadnieniu odnajdywania réwnowagi miedzy pracg i zyciem
osobistym dla menedzeréw w Srednim wieku. Prowadzi coaching przedsie-
biorczosci dla 0s6b stawiajgcych na niezalezno$é, zamierzajacych budowaé
wlasny biznes.

Ponadto, osobom cenigcym sprawnos¢ fizyczna, ruch na Swiezym powie-
trzu i kontakt z przyroda oferuje tzw. life coaching, nastawiony na wprowa-
dzanie zdrowych zmian w codziennym zyciu.

Propagator aktywnego stylu zycia i mito$nik gér. Byly przewodnik ta-
trzafiski, obecnie maratoniczyk. Uprawia tez kwalifikowanga turystyke wy-
sokogorska.

Kontakt: wieslaw.poroslo@prooptima.pl



Podzi¢kowania

Do powstania tej ksigzki przyczynilo si¢ wiele oséb. Cze¢$¢ z nich znamy
dobrze, cz¢$¢ ciagle poznajemy, a czeSci nie znamy prawie w ogdle. Wiemy
jednak, ze kazda relacja, w ktéra weszliSmy w ciggu swojego zycia, przyczy-
nita si¢ do uksztaltowania naszych pogladéw i posrednio do powstania tej
ksigzki.

Rodzina. Znajomi. Przyjaciele. Klienci. Szefowie. Wspotpracownicy.
Pracownicy. Czytelnicy. Ludzie przypadkiem spotkani w réznych okolicz-
nosciach... szczeg6lnie w pociggach... Sg oni dla nas:

* zrédiem sity,

* 7Zrodlem inspiracji,

* 7rédlem przemyslen,
e zrodlem doswiadczen,
e zrédlem pokory,

e 7rédlem ciekawosci,

e 7rodlem elastycznosci,
e 7rodlem pomystow,

e 7rodlem informacji zwrotnych.

Chcemy Wam wszystkim podziekowad, za to, ze jestescie.

Chcemy podziekowac takze sobie nawzajem. Poniewaz tylko my wiemy,
ile czasu, wyrzeczen i emocji zainwestowaliSmy w stworzenie tej ksigzki.
Byta to przygoda zycia. Mamy poczucie, ze byto warto jej doswiadczyé, po-
niewaz potwierdzila, ze przyjazi jest silniejsza niz wyzwania zycia. Mamy
tez ochote na wiecej ksigzkowych przygod. Liczymy na to, ze czytajac te
ksigzke, Czytelniku, zaczerpniesz z niej jak najwiecej dla siebie.

Zachecamy do kontaktu: o.rzycka@d4e.eu, wieslaw.poroslo@proopti-
ma.pl
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PS 1. Czg¢$¢ z umieszczonych przez nas w tej ksigzce opowiesci pochodzi
ze zbioréw pana Krystiana Pfeiffera (http://www.tenis.net.pl/rozwoj-osobo-
wosci). Bardzo dzigkujemy Mu za tenisowq inspiracje!

PS 2. Tytaniczng prace wykonal tez zespdl redaktorski, ktéremu za-
wdzigczamy to, ze naszg ksigzke da si¢ czytac :) Szczegblne podzigkowania
sktadamy na re¢ce pani Iwony Pisiewicz za cieple stowa w momentach zwat-
pien.

PS 3. I jeszcze jedno podzigkowanie, dla Pana W.Z., za caloksztalt.



Przedmowa

Przez wiele lat zupelnie nie rozumiatam wielu aspektow biznesu. Zarozu-
mialstwem z mej strony bytoby, gdybym napisata, ze teraz wszystkie do-
kladnie znam i wiem o co w nich chodzi. Swiadomo$¢ wieloaspektowosci
biznesu zacheca mnie do poszukiwan. W ksigzce tej staralam si¢ uchwycié
to, co wedlug mnie stanowi o wyjatkowosci sztuki menedzerskiej: cztowie-
czenstwo.

Mam w pamieci dwa wydarzenia, ktore zwigzane sg ze mng jako pracow-
nikiem i moimi bylymi szefami. Obydwa do$wiadczenia byly coachingiem,
chociaz nie wiem, czy wtedy szefowie zdawali sobie z tego sprawe. Oba wy-
warly na mnie wplyw. Zmienily mnie. W dobrym tego stowa znaczeniu.

* Pierwsze doswiadczenie — regularne indywidualne spotkania co dwa ty-
godnie. Mialam kiedy$ szefowg, kt6éra rozmawiala z kazdym pracowni-
kiem w trakcie indywidualnych spotkan co dwa tygodnie. Byt to rytuat.
Rozmowy obejmowaly biezace sprawy. Sukcesy, porazki. Latwe i trudne
zagadnienia. Poczatkowo podchodzitam do nich dosy¢ nieufnie, jednak
po pewnym czasie bardzo do nich przywyktam. Wiele mi dawaly. Nie
tylko zacieSnialam wie¢Z z menedzerem, ale dzigki jej doSwiadczeniu
rozwijalam sie. Zaczetam patrze¢ na pewne sprawy inaczej. Zaczetam
dzialaé trochg inaczej. Efektem tych spotkan byl fragment ksigzki, ktory
napisatam i opublikowalam w pracy zbiorowej.

* Drugie doswiadczenie — nieregularne, przekazywane ad hoc informacje
zwrotne. Mialam kiedys$ szefa, ktory na biezaco przekazywal mi infor-
macje zwrotne na temat mojego zachowania. Kiedy zrobil to po raz
pierwszy, bytam lekko zdziwiona. No dobra, musz¢ przyznad, ze bytam
przestraszona i zla. Z jednej strony wiedzialam, ze ma on dobre inten-
cje, ale z drugiej okazalo sig, ze ja czego$ o sobie nie wiem. Chyba to
mnie najbardziej zdenerwowato. Po kilku dniach od pierwszego komu-
nikatu bardzo docenitam te informacje zwrotna. Pomogta mi. Wplyneta
na mojg efektywnos$¢. Bylam mu wdzigczna i... przy najblizszej okazji
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poprositam go o kolejne informacje zwrotne dotyczace obszaru, ktory
chciatam wzmocnié.

Oba te dosSwiadczenia zmienity mnie. Zmienily moje zycie. Zmienily
mojg efektywnosé. To tak, jakbym dzieki nim wskoczyla na inng orbite
funkcjonowania zawodowego. Wszystko rozegrato sie podczas rozmowy.
Dobrej, szczerej, konstruktywnej rozmowy.

Wiem, ze to, co pisze w tej ksigzce, dziala. Przekonatam sie o tym na
wlasnej skorze, podobnie jak wielu uczestnikdéw naszych szkolen.

Ksigzka ta jest wynikiem kilkuletniej pracy z menedzerami réznych
szczebli polskich firm. Jest takze efektem przemyslen dotyczacych zwiek-
szenia efektywnosci i satysfakcji z pracy. Gdyby calos¢ tej ksigzki zawrzed
w jednym zdaniu, brzmialoby ono tak: Chodzi o to, zeby rozmawiac — roz-
mowa to najlepszy sposéb zatatwiania wiekszosci problemoéw, pokonywa-
nia trudnosci, rozwijania ludzi.

Nie przyjmuj jednak na wiare niczego, co jest w tej ksigzce. Ufaj raczej
wlasnemu doswiadczeniu, sprawdz, czy zaproponowane w niej zasady inte-
rakeji miedzyludzkich sg prawdziwe. Jezeli uznasz, ze powiniene$ wdrozy¢
ktores z rad czy praktyk tutaj opisanych, wez pod uwage to, jak wplyng
one na twoje relacje, w jaki sposob je wzbogacg i czy dzieki nim osiggniesz
pozadane rezultaty. Chcee, zeby pytania i przemysSlenia, ktore przedstawitam
w tej ksigzce, byly dla ciebie raczej inspiracjg niz konkretnym algorytmem
postepowania. By¢ moze dzieki tej ksigzce staniesz sie bardziej swiadomy
tego, co myslisz, w co wierzysz, czego do$wiadczasz. By¢ moze bedziesz w
stanie zaakceptowac coaching jako nowy sposéb myslenia lub nowy sposéb
prowadzenia interakgji.

Powodzenia i... trzymam kciuki.

Olga Rzycka

Kiedy po raz pierwszy obejmowalem posade dyrektora, towarzyszyto mi
niemile uczucie, ze robie to tylko tymczasowo, dla pieniedzy, bo ¢6z mo-
glo by¢ atrakcyjnego w sprawowaniu wiladzy? Inaczej chciatem sie wtedy
spetnia¢ zawodowo. Nie po to konczytem studia techniczne, by marnowac
czas na wymysSlanie, co inni majg robié. Mialem przeciez by¢ ekspertem od
nowoczesnych technologii.

Od tamtej pory minelo dwadziescia lat. Wcigz zajmuje si¢ zarzadza-
niem.

Co mi wtedy przeszkadzalo w byciu menedzerem? Negatywny obraz
roli szefa jako wladcy. Oczywiscie, znalem i do dzi§ poznaje ludzi, ktérym
sama wladza sprawia wielka satysfakcje, jednak to nie byto dla mnie. Cho¢
uwazatem si¢ za osobe caltkowicie racjonalng, ,,ograniczal” mnie nadmiar
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empatii dla pracownikow, cho¢ wtedy tak tego nie postrzegatem. Na szczes-
cie to, co bywa staboscia, moze si¢ tez okazaé Zrodlem sily.

Na poczatku kariery menedzerskiej wiedzialem, jakim menedzerem nie
chce by¢, ale brakowato mi pozytywnego wzorca. Skoro juz zostalem me-
nedzerem, chcialem to robi¢ dobrze. Tylko na czym polega bycie dobrym
menedzerem?

To pytanie okazalo si¢ frapujace i otworzylo mi oczy na zupelnie nowe
obszary wiedzy i... zycia. Kierujac si¢ nieco naiwng wiarg w to, ze na Za-
chodzie sg lepsi menedzerowie, zajalem si¢ studiowaniem ksiazek. Zacza-
lem od Petera Druckera. Jednak gtownym zrédlem wskazéwek, inspiracji
i przyczyng fundamentalnej zmiany moich zainteresowan byli fantastyczni
ludzie, dla ktérych mialem przywilej by¢ przetozonym. To informacje zwrot-
ne i pozytywne emocje przekazane przez nich, a takze rezultaty, jakie osig-
gali, utwierdzily mnie w przekonaniu, ze moje poszukiwania idg we wlas-
ciwym kierunku. Inspiracja okazala si¢ na tyle silna, ze dziala do dzis. Mgj
»empatyczny” sposob zarzadzania sprawdzat si¢ zaskakujaco dobrze i okazat
sie zrodlem wielkiej satysfakgji.

Oczywiscie, nie obylo si¢ bez potknieé, ale c6z byloby warte doswiad-
czenie bez tego? Na pewno popetnitem jako menedzer wiele bledéw. O nich
tez mi powiedzieli pracownicy. Czasem nawet bez stow. Lekcje pokory byty
bolesne, ale tym bardziej motywowaly mnie do poszukiwania recepty na
sukces.

Obecnie coraz mniej ufam jednoznacznym receptom. Zarzadzanie jawi
mi si¢ jako sztuka, w ktérej trzeba zadbac¢ jednoczesnie o wiele rzeczy. Moz-
na to zrobié na wiele sposobdw, a duzo zalezy od kontekstu. Nie tyle chodzi
o to, co menedzer ma robid, a raczej kim powinien by¢.

Czy nie da si¢ zatem podaé kilku zasad? Problem w tym, ze jest ich
wiele.

Ja jednak wierze, ze najwazniejsza sprawa to otwarty dialog z kazdym
pracownikiem. To tak prosto brzmi, a w praktyce firm wcale nie jest rzecza
oczywista. Ludzie czesto sie nie dogaduja i nieSwiadomie sabotujg rezultaty,
na ktorych im zalezy. Niestety, zjawisko to w duzym stopniu dotyczy me-
nedzerow.

»1ak niewiele trzeba, by to wyprostowaé — myslatem — by zmieni¢ styl
dziatania lideréw”.

Wiele lat pézniej odkrylem coaching i okazalo sie, ze to jest to, czego
intuicyjnie szukatem. Czego warto menedzeréw uczy¢. Choé rézne bywaja
reakcje na coaching i rézne miewa on oblicza, wierze, ze dalszy rozwéj pol-
skich firm wymaga zmiany jakosSciowej w kulturze zarzadzania, do ktorej
coaching moze doprowadzic.

Ambicja tej ksigzki jest pokazanie, w jaki sposéb mozna konstruktywny
dialog uczynié platforma rozwoju firmy.
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Z pewnoscig jest wiele innych zagadnien, o ktére rowniez nalezy za-
dbad, by osiaggac pozadane rezultaty. O wielu z nich tez traktuje ta ksigz-
ka. By¢ moze wszystkie one majg wplyw na jako$¢ rozméw prowadzonych
w firmie.

Kiedy odwiedzam rézne firmy, wcigz spotykam menedzeréw, ktorym
brakuje wzorcéw i sposobéw na pouktadanie sobie wspoétpracy z zespolem,
dla ktérych zarzadzanie jest bardziej cigzarem niz zZrédiem radosci, ktorzy
notorycznie zostaja w pracy po godzinach, ktérzy wcigz zajmujg sie ,,gasze-
niem pozaréw” i ,lataniem przeciekajacych dachow”.

Moze da sie co$ zmienié?

Mam nadzieje, ze niniejsza ksigzka pomoze ci, Czytelniku, wprowadzié
zmiane w swej pracy i swoim zyciu. Taka, jakiej teraz potrzebujesz.

Wiestaw Porosto

PS Ksigzka sktada sie z czterech czeSci: Grunt, Fundamenty, Filary, Dach.
PostuzyliSmy sie t3 metaforg, poniewaz charakteryzuje ona kazdg budowle.
Kazdy budynek jest posadowiony na jakiej$ dzialce, wiekszo$¢ stabilnych
budowli ma fundamenty, Sciany (filary) i dach. Kazdy z tych elementéw
jest bardzo wazny. Kazdy pelni jaka$ funkcje. Kazdy definiuje ,,budynek”
i sktada sie na wicksza cato$é. Proces coachingu jest procesem wznoszenia
budowli. W jego wyniku powstaje katedra, zwana wigkszg efektywnoscig.

Krakéw, 27 maja 2009

Przypowies¢

Katedra

Jest taka stara opowieS¢ o trzech murarzach budujacych $ciane. Podchodzi do
nich czlowiek i pyta kazdego: ,,Co robisz?”. Pierwszy, splunagwszy na ziemig,
spoglada w gore i méwi: ,,Stawiam $ciang. Nie widaé?”. Drugi steka i marszczy
brwi: ,,Zarabiam na zycie”. Trzeci murarz spoglada w gore z blyskiem w oku
i oSwiadcza: ,Wznosze katedre”.



Przedmowa do wydania drugiego

Od ukazania si¢ pierwszego wydania tej ksigzki mingly juz trzy lata. Z ra-
doscig i satysfakcjg stwierdzamy, ze zostalo ono przyjete przez Czytelnikow
z ogromnym zainteresowaniem i pojawila si¢ potrzeba przygotowania ko-
lejnego wydania. Przez te trzy lata wiele rzeczy w otoczeniu biznesowym
zmienito sie, jednak podstawy, jak alfabet, ktory od wiekéw sie nie zmie-
nia, pozostaja takie same. A ta ksigzka jest swego rodzaju alfabetem dla
menedzeréw. Dlatego zdecydowaliSmy, ze nie bedziemy zmieniaé przed-
stawionych tre$ci w drugim jej wydaniu. Z naszej perspektywy pozostaja
one nadal aktualne. Zatem zapraszamy do lektury i do wykorzystywania
przedstawionych tresci nie tylko w swojej pracy, ale i w zyciu.

Olga Rzycka

W ostatnich latach polska gospodarka, pomimo kryzysu, wciaz sie rozwija.
Wyglada na to, ze polskie firmy majg jaki$ patent na sukces w trudnych
czasach. Czy wobec tego zasadnym jest pytanie — czy fundamenty tych suk-
cesOw sg naprawde solidne?

Czy jako$¢ pracy kadry menedzerskiej moze by¢ gléwnym ogranicze-
niem dalszego rozwoju polskich firm? Takg teze trudno udowodnié bez pre-
cyzyjnych badan, jednak przemawiajg za nig pewne przestanki.

,»Czy tylko pienigdze motywujg?”

,»Czy powinienem kara¢ pracownika za kazdy pojedynczy btad, tak jak
wymagaja tego ode mnie moi szefowie?”

,»Czy to wlasciwe, ze pracownik najpierw otrzymuje pochwate za wyko-
nanie normy iloSciowej, a nastepnie karany jest odebraniem premii z powo-
du stwierdzonych usterek?”

To sa typowe pytania, jakie zadajg nam podczas szkolen menedzerowie
Sredniego szczebla. Widocznie w obrebie swoich organizacji nie majg kogo
zapytaé. Nie znajdujg partnera do rozmowy.
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Autorzy tych pytan w zasadzie znaja na nie odpowiedz, oczekuja jedynie
potwierdzenia swej intuicji. Z autopsji juz wiedza, ze holdowanie trady-
cyjnym metodom nie daje oczekiwanych rezultatéw, i odczuwajg potrzebe
znalezienia innego sposobu dotarcia do serc pracownikow niz za pomocg
dwoch guzikéw — nagrody i kary.

Nie da si¢ skutecznie realizowaé trudnych projektéw, nie majac do-
brych relacji z pracownikami. Z drugiej strony niedobrze byloby sie staé
zakltadnikiem tych relacji. To oczywiste, ze zbyt kumpelskie podejscie do
pracownikéw moze si¢ skonczy¢ dla menedzera katastrofg. Bycie twardym
to jednak tez niedobra alternatywa. Ci, ktorzy maja bliski kontakt z pra-
cownikami, na og6l juz wiedza, ze potrzebne s3 inne metody, niz nakazuje
menedzerska tradycja.

Paradoksalnie jednak najtrudniej o takg $wiadomos$¢ u lideréw na naj-
wyzszych szczeblach hierarchii. Wyglada na to, ze najwazniejsi szefowie
znacznie wigcej uwagi poSwigcajg monitorowaniu otoczenia niz temu, co na-
prawde dzieje sie wewnatrz ich firm. Jednak firmy o kulturze nastawionej na
agresywng rywalizacje rynkowg ryzykujg utrate wewnetrznego moralnego
kompasu. Jesli nadrzedng wartoscig jest zwyciestwo za wszelka cene, wtedy
zaczyna w firmie krélowaé egoizm, a zanika klimat wspoétdzialania. Kiedy
kazdy skupia sie na swych doraznych interesach, w firmie tworzy sie pro-
cedury i wzmacnia kontrole, by pozadane zachowania wymuszaé. W kon-
sekwencji dalej spada morale, na co lekarstwem ma by¢ wigksza kontrola...

Ksigzka MenedzZer coachem postuluje zastgpienie tradycyjnej, nakazo-
wo-kontrolnej kultury organizacji kulturg dialogu i wspotdziatania. Na-
szym wyjSciowym zalozeniem jest to, ze pracownik naprawde produktywny
to pracownik jednocze$nie kompetentny i zaangazowany w sprawy firmy.
Pracownik napedzany motywacjg wiasng, odnajdujacy w pracy sens i moz-
liwos¢ spetnienia swych aspiracji.

By¢ moze poprzeczka zawieszona jest wysoko. Przebudowa kultury za-
wsze jest przedsiewzigciem trudnym i wigze si¢ z ryzykiem. Dlugofalowy al-
ternatywg jest jednak marnotrawstwo ogromnych zasob6éw niewykorzysta-
nej energii ludzi w organizacji, typowe w dominujgcej praktyce zarzadzania.

Zdajemy sobie sprawe, ze kazda ksigzka ma swe ograniczenia. Na pewno
nie udato nam sie wszystkiego wyjasni¢ i uzasadnié. Jesli jednak jaki$ frag-
ment tej ksigzki zainspiruje Ci¢ do wejScia na $ciezk¢ doskonalenia swych
umiejetnosci konstruktywnego rozmawiania i bedziesz czasami siggat po nia,
by otrzymac jaka$ podpowiedz przed wazng rozmowg, wtedy spelni ona swa
role. Bedziemy wdzieczni, jesli zechcesz sie z nami takg informacja podzielié.

Naszym marzeniem jest, by jak najrzadziej stysze¢ takie choéby pytanie:
»Juz wiem, ze istniejg pozaplacowe sposoby motywowania, ale dlaczego nie
uczycie tego mojego szefa?”.

Wiestaw Porosto



Przedmowa do wydania trzeciego

No i stalo si¢. Minelo kilka dobrych lat od pierwszego wydania. A teraz
nasza ksigzka jest wydawana po raz trzeci. Sklonito nas to do doktadnego
jej przestudiowania i sprawdzenia, czy jej zawartoS¢ jest ciagle aktualna.
PrzeznaczyliSmy na to sporo czasu i... niewiele zmieniliSmy. Tresci w ksigzce
sg bardzo uniwersalne i mamy wrazenie, ze nie dotycza tylko i wylacznie
coachingowego stylu zarzadzania, lecz czego$ zdecydowanie szerszego. Do-
brego zycia. Zawarte w niej treSci mogg stuzy¢ Twojej refleksji nad jakoscia
budowanych przez Ciebie relacji, jakosciag Twojej komunikacji, nad Twoimi
przekonaniami, nad sposobami Twojego funkcjonowania w Swiecie zawo-
dowym i osobistym, poniewaz to Ty jeste$ gtownym narze¢dziem coachingu.
Wiele jest w niej inspiracji i przyktadow pytan do zadawania, struktur rozméw
do przeprowadzenia, tresci do gtebokiej refleksji. Pamigtaj, ze nie musisz tej
ksigzki czytac od deski do deski. Wybieraj te fragmenty, ktore jako pierwsze
Cig zaintryguja.

Mamy nadzieje, ze ksiazka ta bedzie Ci¢ prowadzi¢ do pelniejszego ro-
zumienia samego siebie, otaczajacych Cig os6b oraz do osiggania rezultatéw,
ktére chcesz mied.

Mocno trzymamy za Ciebie kciuki!

Olga Rzycka

Wiestaw Porosto
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Badz zmiang, ktérg pragniesz ujrze¢ w Swiecie.

Mohandas Karamchand Gandhi

Mowi sie, ze w trafnym pytaniu znajduje sie juz potowa odpowiedzi. Czy to
nie paradoks, ze szkola uczy nas dawac dobre odpowiedzi, a prawie w ogdle
nie uczy zadawania trafnych pytan?
Jesli jestes mysSlacym menedzerem, by¢ moze zadajesz takie pytania:
* Jak mogg lepiej sobie radzi¢ z codziennymi zadaniami?
* Jak skuteczniej pracowac z ludZmi?
e Jak uczyni¢ pracownikow wspotodpowiedzialnymi za pomyS$lnosé fir-
my?
e Jak wykorzystaé ich talenty i wiedze oraz sktonié¢ do rozwoju?

* Jak pozwoli¢ pracownikom na wigcej autonomii, nie tracgc przy tym
kontroli ani autorytetu?

* Czy jestem dobrym szefem?

* Dlaczego coaching jest teraz taki modny?

* W czym pomoze mi postawa menedzera-coacha?
* Co zyskam, uczac sie coachingu?

Zadaniem tej ksigzki jest udzielenie odpowiedzi na powyzsze pytania.
Jak si¢ zapewne domyslasz, jest ona poswigcona coachingowemu stylowi
zarzadzania, w ktérym nie chodzi tylko o coaching.

Pewnie, jak wigkszo$¢ menedzerdw, jeste$ cztowiekiem zapracowanym.
Potrzebujesz waznego powodu, zeby poswiecaé czas na zglebianie tematu,
ktéry nie ma bezpos$redniego zwigzku z twoimi biezacymi troskami, wy-
zwaniami, wynikami. Czy coaching jest na tyle wazny, zeby$ si¢ nim zain-
teresowal?
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Sadze, ze tak. Moze on wplyna¢ na to, co przezywasz na co dziefi. Moze
zmniejszy¢ twoje troski. Moze zwiekszy¢ twoje zadowolenie z wykonywa-
nej pracy. Moze co§ istotnego zmieni¢ nie tylko w twoim zyciu.

Coaching jest sposobem, by zycie zawodowe lub prywatne uczynié
lepszym. Bardziej satysfakcjonujacym. Bardziej sSwiadomym. Bardziej efek-
tywnym. Twardym wskaznikiem bedzie tu wiekszy zysk. Jaki jest zwigzek
migdzy zyskami firmy a czym$ tak niewymiernym jak aspiracje pracowni-
ka? Okazuje sie, ze jest. Pozytywny. Swiadcza o tym rezultaty badan oraz
osiagnigcia uczestnikow naszych szkolen.

Dla kogo jest ta ksigzka?

Przede wszystkim ta ksigzka jest dla ciebie, poniewaz po nig siegnates. In-
nymi stowy, jest to ksigzka dla menedzera z ambicjami. Chcesz zyskaé po-
czucie osobistego wkladu w co$ wiekszego niz ty sam? Chcesz odnalezé
sens w tym, co robisz? Marzy ci sic budowanie dobrych relagji z ludZmi
—w pracy i w zyciu? Chcesz zyskaé umiejetno$¢ poglebiania relacji i czer-
pania z nich satysfakcji, bez wzgledu na to, z kim te relacje utrzymujesz?
Doskonalac sie w coachingu, zyskujesz umiejetnosci i doSwiadczenie, ktore
pozwolg ci osiggnaé te rezultaty.

Jesli nie wiesz, jak postepowal w konfrontacji z zespotem; jesli wiedza
techniczna, merytoryczna, wiedza o zadaniach wymyka ci sie z rak; jesli wi-
dzisz, ze stajesz sie zalezny od pracownikdw, i szukasz sposobu, by zachowac
autorytet i zyska¢ narzedzia skutecznego wplywu na swoich ludzi — ktorzy
s rozni, maja swoje ambicje, maja poczucie wlasnej wartosci i coraz lepiej
wiedza, ze co$ od nich zalezy; jesli chciatby$ poznac skuteczny sposéb na
to, jak by¢ dla nich liderem, kim§ waznym i dzieki temu budowaé zesp6t
ludzi, ktorzy osiagaja sukces — to ta ksigzka jest dla ciebie. Jest to ksigzka dla
lideréw, ktérzy noszg w sobie mysl: ,,Staé mnie na wiecej”.

Jaki cel przyswiecal jej napisaniu?

Kazdy potrafi wskazaé w swoim zyciu rozmowy, ktére zmienity jego bieg.
Co wigcej, wiekszos¢ waznych wydarzenr w naszym zyciu ma zwigzek z ja-
kas rozmowg. Mimo to ludzie, w tym menedzerowie, majg sktonnos$¢ do
niedoceniania potegi rozmowy.

Gléwnym celem tej ksigzki jest pokazanie ci, jak uzytecznym, jednak
w praktyce menedzerskiej niedocenianym narzedziem jest rozmowa. Po prze-
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czytaniu tej ksigzki bedziesz wiedzial, jak powinny wygladaé konstruktywne
rozmowy z pracownikami oraz jak wiele moze zmieni¢ coaching i zwigzane
Z nim umiej¢tnosci.

Kolejnym celem jest zachecenie ci¢ do refleksji nad coachingowym sty-
lem zarzadzania. Stylem, w ktérym podstawowym sposobem rozwigzywa-
nia probleméw jest dialog oparty na partnerskich relacjach. Umiejetnosé
rozmawiania, budowania kultury dialogu, kultury opartej na wzajemnym
szacunku, docenianiu i zaufaniu, stanowi gléwny orez wspoétczesnego lidera.

Czemu stuzy coaching?

Coaching silnie oddzialuje na ulotny wymiar, w jakim funkcjonujesz w fir-
mie. Ten wymiar to relacje miedzy pracownikiem, firmg i menedzerem.
Cos, czego bezposrednio nie widaé. Widac tylko jego konsekwencje.

Menedzer z jednej strony reprezentuje pracodawce. Jego zadanie pole-
ga na tym, zeby cele pracodawcy, czyli firmy, zostaly osiggniete. Z drugiej
strony menedzer jest zalezny od ludzi, ktorymi zarzadza. Jesli ludzie nie
wykonajg tego, co trzeba, menedzer nie wywiaze sie ze swojego zadania. To
od ludzi zalezy, czy menedzer osiaggnie sukces, czy nie.

Co w tej sytuacji moze zrobi¢ menedzer? Szukac rozwigzaf, w ktérych
wszyscy wygrywaja. Jest to jedna z gldéwnych idei, ktéra przySwieca coa-
chingowi menedzerskiemu.

Zmiana stylu zarzadzania na rzecz stylu coachingowego jest inwestycja
dlugoterminowa. Poczatkowy wysitek menedzera zwigzany z wprowadzang
zmiang i stosowaniem nowych umiejetnosci (a wczeSniej ich nabyciem) jest
wynagradzany z nawigzkg w pdzniejszym czasie w postaci lepiej funkcjonu-
jacego zespotu. Dzieki temu menedzer jest mniej obcigzony pracg operacyj-
ng, a wiecej czasu moze poswieci¢ na zadania wazne dla osiggniecia celow
strategicznych przedsiebiorstwa. W dobrze funkcjonujacym zespole ludzie:

* angazujg sie W swojg prace i sg nastawieni na osigganie rezultatow;

* wspierajg sie wzajemnie, poniewaz panuje wsréd nich duch zespoto-
woSci;

* s3 kreatywni i samodzielnie rozwigzuja wickszos¢ biezacych probleméw;

* czujg si¢ odpowiedzialni za wynik zespolu i firmy;

* postrzegaja pracg jako miejsce, w ktérym odnosi si¢ sukcesy, a nie tylko
zdobywa srodki do przezycia;

* nie rozmawiajg gléwnie na temat pieniedzy i szefa.

Myslimy, ze jest o co walczy¢.






Czesé I
Grunt

Grunt: 1) wierzchnia warstwa ziemi nadajaca sie pod uprawe, 2) powierzchnia
ziemi, teren.

Stownik jezyka polskiego, pod red. M. Szymczaka, PWN, Warszawa 1978

Tak jak kazda budowla znajduje sie¢ na wyznaczonej dla niej dzialce, tak
coaching w wydaniu menedzera potrzebuje okreslenia przestrzeni, w ktorej
sie dzieje. Co sktada si¢ na grunt coachingu?

M Pogladowe wprowadzenie

M Miejsce coachingu we wspotczesnym $wiecie biznesu

Jezeli cos bedzie dla ciebie niejasne w trakcie czytania tej czesci ksigzki,
nie wahaj si¢ do nas napisac.






Rozdziat 1

Pogladowe wprowadzenie

Wszyscy wiedzg, ze czego$ nie da sie zrobié, az znajduje sie taki jeden, ktéry nie
wie, ze sie nie da, i on to robi.

Albert Einstein

Wspolczesny swiat i menedzer

Wyzwania

Bardzo glebokie zmiany spoteczne, nowe technologie, globalizacja, coraz
wieksza roznorodnosé srodowiska pracy majg duzy wplyw na to, co dzieje sie
z zarzgdzaniem. Z jednej strony samochody, samoloty, telefony, komorki, ta-
blety, faksy, pagery, poczta elektroniczna, radio, telewizja bardzo nas do siebie
zblizaja. Mozemy sie komunikowaé z kims, kto jest daleko, mozemy to robié
czesciej, mozemy to robic szybciej. Otwiera to przed nami nowe perspekty-
wy, nowe wybory, nowe sposoby dzialania. Z drugiej strony te wszystkie no-
wosci, ta cala szybko$¢ mogg wywolywaé uczucie przesytu i przetadowania.

Technologia (od Internetu do mass mediéw) poszerza perspektywy,
wzmacnia mozliwosci uczenia sie, dowiadywania sie réznych rzeczy, poma-
ga budowac coraz bardziej ztozone sieci relacji, rozwija intelekt i wzbogaca
zestawy zachowan. Wszystko po to, zeby umozliwi¢ nam zwiekszenie efek-
tywnosci oraz odpowiedzialne i profesjonalne wykonywanie obowigzkéw
menedzera — obywatela $wiata. Jednakze zycie w takim stymulujgcym i bo-
gatym w informacje $wiecie moze powodowaé bol gtowy. Mozemy dostrzec
rozbiezno$¢ miedzy tym, co rozumiemy, a tym, co wedlug nas powinni$my
rozumieé. Moga pojawic sie troski zwigzane z tym, ze istnieje dziura (czasa-
mi przepasc) miedzy tym, kim wedltug nas jesteSmy, a tym, kim — jak sadzi-
my — powinniSmy by¢.
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W obecnej rzeczywistosci menedzer prébuje nadaé sens Swiatu, ktory
jest trudny do zrozumienia. Podejmuje decyzje, mimo ze wiele probleméw
jest zbyt skomplikowanych, by przewidzie¢ wszystkie konsekwencje. Co
wigcej, nie dysponuje wszystkimi informacjami, ktére sg potrzebne do pod-
jecia tych decyzji. Odczuwa pokuse, by mie¢ kontrole nad $wiatem, wlasci-
wie wie, ze powinien jg sprawowacd, jednakze Swiat, w ktérym funkcjonuje,
jest ptynny i nie bardzo pozwala si¢ kontrolowac.

Czy jest cokolwiek statego we wspolczesnym Swiecie? Tak. Nasze pod-
stawowe potrzeby, zeby nadawac znaczenie $wiatu, zeby przynalezed, Zeby
naw1qzywac relaqe Zeby by¢ kompetentnym mie¢ kontrol(;, szukac¢ spdj-
nosci mle;dzy roznymi do$wiadczeniami i poszukiwaé przyjemnoSci — sg
wcigz niezmienne.

Zadania menedzera

Gdy obserwuje menedzerdw, z ktérymi pracuje, odnosze wrazenie, ze czesto
muszg sprostaé sytuacjom bardzo zlozonym, bardzo zdecentralizowanym,
bardzo globalnym i — ogdlnie rzecz biorgc — nieprzewidywalnym. Muszg sie
odnalezé w $wiecie, w ktorym najwazniejsze sg elastycznos$¢ i umiejetnosé
dopasowania sie do niespodziewanych sytuacji. Masz takie samo wrazenie?

Jesli firma ma osiggna¢ przewage konkurencyjng na rynku, menedzero-
wie muszg skroci¢ czas wytwarzania produktéw i $wiadczenia ustug znaj-
dujacych sie w ofercie firmy. Nie mogg i$¢ na kompromis. Walcza zaréwno
o koszty, jak i o jako$¢. Stawiane im zadania mozna by zawrze¢ w postula-
tach:

* Koz wiecej zadan i wytwarzaj wigcej produktéw za pomocg mniej-
szej liczby pracownikéw, w dokladnie takiej samej jednostce czasu jak
wczesniej.

*  Komunikuyj si¢, zbieraj i gromadz informacje, zarzadzaj réznymi proce-
sami organizacyjnymi i sprawnie korzystaj z nowych technologii.

Pojawia sie jednak pytanie: ,,Ale jak to wszystko zrobié?”.

Kazdy bardziej Swiadomy menedzer bedzie stawial przed sobg zadanie
budowania zaufania wsréd ludzi, by sprosta¢ wyzwaniom organizacyjnym.
Wie bowiem, ze wielu jego pracownikow to specjaliSci majacy niesamowitg
wiedze i duze doSwiadczenie. Wiedzg wiecej niz on o organizacji, o procesie
produkeyjnym, o sprzedazy, o technologiach i klientach. Czesto pracownik
wie, jak i co ma zrobié¢, a menedzer jest od tego, zeby utatwi¢ mu prace
i uwolnié tkwigcy w nim potencjal. Czasy uktadéw hierarchicznych, relagji
opartych na zaleznosci typu ,ja menedzer jestem na gorze, ty pracowniku
jestes na dole, ja ci powiem, jak masz robi¢” odchodzg do lamusa.
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Wspolczesny skuteczny menedzer jest osoba, ktéra ma globalne spojrze-
nie na otaczajacg rzeczywistos$é, swobodnie porusza si¢ w systemach infor-
macyjnych, uzywa rozmaitych technologii i potrafi zarzadzaé réznorodnos-
cig. Jest wizjonerem, potrafi pociaggna¢ za sobg ludzi, jest mistrzem, jezeli
chodzi o motywowanie i prace zespolowa. No i oczywiscie jest coachem.

Definicje, istota, cele coachingu

»Menedzerze, coachuj swoich pracownikow”. To hasto coraz czesciej roz-
brzmiewa na korytarzach i w gabinetach firm. Menedzer chce dobrze, ale
nie zawsze wie, co to doktadnie znaczy. Czesto dochodzi wiec do absurdéw,
ktére na dlugo pozostajg w pamieci ,,przecoachowanych” pracownikéw
i oczywiScie menedzeréw jako wydarzenia traumatyczne. Dlatego najwyz-
szy czas rozpoczaé dyskusje na temat menedzeréw-coachow. Masz ochote?
Zapraszamy! Na poczatku dowiedz sie, czym jest coaching.

Sztuka coachingu

Wiekszos¢ definicji spotykanych w literaturze opisuje coaching jako rozmo-
we — coach rozmawia z coachowanym. Takie definiowanie coachingu moz-
na poréwnaé do préby wyjasnienia istoty pracy malarza poprzez opis, ze
malarz bierze palete, miesza farby i naklada je pedzlem na pt6tno. No i c6z
by nam to powiedzialo o sensie jego pracy? W istocie w coachingu chodzi
o0 co$ innego, rozmowa to tylko zewnetrzny wymiar coachingu.

O tym, ze coaching jest fantastyczny, decyduje jego rezultat, ktorego
absolutnie nie mozna wydedukowa¢é z opisu tego, co coach robi.

Coaching jest sztuka. Sztuka osiggania rezultatéw za pomocg rozmowy.
Bardzo konstruktywnego pomagania. Tu nie chodzi o jakie$ pocieszanie,
wyprowadzanie z ,dotka”. To jest sztuka, w ktorej coach i coachowany
nawzajem si¢ uczg. Obaj zyskuja w czasie rozmowy. Uprawiajg szczegdlny
sposOb rozmawiania, ktéry daje bardzo konkretne efekty. Dzigki niemu lu-
dzie odnajduja sile, zeby wyznaczad sobie cele, o ktérych do tej pory nawet
nie mieli odwagi marzy¢. Sztuka polega na tym, ze ludzie zdobywaja si¢ na
dziatania, ktére do tej pory byly poza ich zasiegiem.



Giownym celem tej ksigzki jest pokazanie, jak uzytecznym, jednak

w praktyce menedzerskiej niedocenianym narzedziem pozostaje rozmowa.
Czytelnicy dowiedza sie z niej, jak powinny wyglada¢ konstruktywne
rozmowy z pracownikami oraz jak wiele moze zmieni¢ coaching. Autorzy
zachecajg do refleksji nad coachingowym stylem zarzadzania, w ktérym
podstawowym sposobem rozwigzywania probleméw jest dialog oparty na
partnerskich relacjach. Umiejgtno$¢ rozmawiania, budowania kultury dialogu,
kultury opartej na wzajemnym szacunku, docenianiu i zaufaniu, stanowi
bowiem najwazniejszy atrybut wspoiczesnego lidera.

Ksiagzka skiada sie z czterech czesci: Grunt, Fundamenty, Filary, Dach,
stanowigcych metaforyczne nawigzanie do procesu wznoszenia budowli.
Udzielono w niej odpowiedzi na nastepujace pytania:

M Jak lepiej radzi¢ sobie z codziennymi zadaniami?

W Jak skuteczniej pracowac z ludzmi?

W Jak uczyni¢ pracownikéw wspdtodpowiedzialnymi za pomys$Inos¢é firmy?
W Jak wykorzystac¢ ich talenty i wiedze oraz skioni¢ do rozwoju?

W Jak pozwoli¢ pracownikom na wigcej autonomii, nie tracac przy tym
kontroli ani autorytetu?

M Dlaczego coaching jest obecnie tak popularny?
W W czym pomaga postawa menedzera-coacha?
W Co mozna zyskac, uczac sie coachingu?

Publikacja jest wynikiem kilkuletniej pracy autoréw z menedzerami rdznych
szczebli polskich firm. Stanowi takze efekt przemyslen dotyczacych
zwiekszenia efektywnosci i satysfakciji z pracy.
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