Rozpoczęcie: Definicja coachingu (Szymon Kudła, Marek Sobociński)

Coaching można rozumieć jako:

· zestaw szczególnych technik i metod służących doskonaleniu podwładnego poprzez prowadzenie z nim usystematyzowanych rozmów. W tym przypadku zakładamy, że każdy menedżer i tak "jakoś" doskonali swoich ludzi, więc musimy mu dostarczyć techniki i narzędzia poprawiające jakość tego procesu. Warto podkreślić, ze przez doskonalenie rozumiemy tu docelową zmianę zachowań podwładnego; coaching w żadnym wypadku nie jest psychoterapią i niekoniecznie wiąże się z "przyjaźnią na wieki".

· filozofię zarządzania lub styl zarządzania, które powinny się przejawiać w każdej funkcji pracy menedżera. Jest to pojęcie szersze, w tym przypadku wykraczające znacznie poza doskonalenie podwładnych. Zakładamy wówczas, że charakterystyczne dla coachingu sprzężenie zwrotne, kontrolowana demokracja i systematyczność  powinny się przejawiać na co dzień we wszystkich funkcjach zarządzania: w motywowaniu, kontroli, szkoleniu, planowaniu i organizowaniu pracy.

Niezależnie od podejścia, do prowadzenia coachingu potrzebne są szczególne umiejętności. Dlatego coaching niemal zawsze wspierany jest szkoleniami dla menedżerów. W tym zakresie można zaobserwować dwie tendencje. Z jednej strony, menedżerowie niekiedy uczestniczą w kursach, gdzie pod hasłem "coachingu" sprzedaje im się podstawowe umiejętności z zakresu oceny, doskonalenia podwładnych i motywowania. Faktem jest, że wyżej wspomniane trzy funkcje zarządzania są ściśle powiązane z coachingiem. Tego typu rozwiązanie ma szczególne zastosowanie w wielu firmach działających na naszym rynku, gdzie wysokie mniemanie o własnych umiejętnościach panujące wśród menedżerów często uniemożliwia wysłanie ich na poczciwe "szkolenia z zarządzania", a coaching... cóż, słowo "coaching" brzmi znacznie atrakcyjniej. Druga tendencja sprowadza się do przekazywania podstawowych technik coachingu (jako doskonalenia podwładnych) przy założeniu, że kierownicy już potrafią na bieżąco oceniać, motywować i planować pracę swoim podwładnym. 

W praktyce coaching często przybiera nieco zwyrodniałą formę, której menedżerowie na jednym ze szkoleń nadali żartobliwą nazwę "kałczink". Owo rozróżnienie pozwala zrozumieć, czym jest rzetelny coaching w organizacji i jakie błędy zazwyczaj są popełniane przy jego wdrażaniu 
Różnice pomiędzy coachingiem a kałczingiem

Coaching to:

systematyczny i zaplanowany proces spotkań z pracownikiem

Kałczink to:

spotkanie z pracownikiem od czasu do czasu (zwłaszcza, gdy jest jakiś projekt lub coś „nie gra”)

Coaching to:

wyważona i obiektywna ocena pokazująca mocne strony i sfery do poprawy

Kałczink to:

pokazywanie słabych stron, ocena ogólnikowa („było nieźle, ale...”) i przyczepianie się do osoby („bo ty jesteś niesolidny”)

Coaching to:

skuteczne przekonanie i zmotywowanie pracownika do zmiany zachowań

Kałczink to:

sztuka dla sztuki - rozmowa na zasadzie „no to od dzisiaj już wiesz co masz robić”

Coaching to:

bezpośrednia, efektywna rozmowa ufających sobie ludzi

Kałczink to:

sformalizowana, książkowa sesja z udziałem dwóch robotów

Warsztat I: Pułapki we wdrażaniu coachingu (Szymon Kudła)

Syndrom obsesji coachingowej
Opis zjawiska:

Coaching stał się kolejnym modnym wynalazkiem – takim jak systemy kompetencji i oceny 360 stopni – których sukces zależy od kompleksowych działań i stopniowego przekształcania kultury i klimatu organizacji, a nie po prostu wprowadzania formularzy i technik. Co więcej, niektórzy menedżerowie są "coachoodporni" – większość z nich to "menedżerowie z przypadku", awansowani, zanim powstały jakiekolwiek opisy kompetencji dla kierowników w danej firmie. Założenie, że nawet po najbardziej przemyślanym wprowadzeniu zasad i technik coachingu sto procent menedżerów zacznie prawidłowo modyfikować zachowania swoich podwładnych (czyli coachować), jest po prostu niemożliwe. 

Jak racjonalnie wdrażać coaching – nie kierując się modą i pamiętając, że jest to jedno z wielu narzędzi, które HRM ma do dyspozycji?

Rozwiązanie:

· przeprowadź pilotaż

· bądź realistą – nie oczekuj cudów

· nie forsuj coachingu – angażuj kierowników w tworzenie tego systemu

· równolegle przekształcaj kulturę i klimat organizacji

Syndrom nauczania

Opis zjawiska:

Sukces programów wdrażania coachingu zależy nie tylko od wiedzy i umiejętności menedżera. Zbyt często w czasie programów (także szkoleniowych) dla przyszłych coachów pokazuje im się, co powinni robić, a nie dlaczego powinni to robić. Narzucanie zasad coachingu przypomina totalitarny system polityczny, w którym wprowadza się naraz setki rygorystycznych obowiązujących zasad i mówi: od dzisiaj jesteśmy partnerami. Tego rodzaju sytuacja pociąga za sobą szereg działań fasadowych, z których istnienia decydenci często nie zdają sobie sprawy (wysyłanie nieprawdziwych raportów coachingowych itp.)

Jak sprawić, aby w wyniku wdrażania coachingu zmieniły się nie tylko umiejętności menedżerów („potrafię coachować!”), ale też ich zachowania („coachuję!”)?

Rozwiązanie:

· kładź większy nacisk na obudzenie potrzeby rozwijania podwładnych

· tłumacz nie tylko „jak to robić”, ale też „dlaczego to robić”

· wspólnie wypracujcie narzędzia

· Przekonuj poprzez korzyści: przedstawiaj dowody na wyższą efektywność pracy

· motywuj po szkoleniu do stosowania coachingu w praktyce                           

Syndrom zagłaskiwania na śmierć

Opis zjawiska:

Badania skojarzeń ze słowem coaching oraz pierwsze reakcje menedżerów uczestniczących w warsztatach z tego zakresu pokazują, że coaching nie jest jednoznacznie utożsamiany ze wzrostem efektywności pracowników. Wielu menedżerów patrzy na niego jako na kolejny wynalazek HR – swoistą "sztukę dla sztuki". Zdarza się, że menedżerowie próbują stosować oficjalne schematy ze szkolenia („Jest mi niezmiernie miło, że możemy razem współpracować”) wobec swoich zaprzyjaźnionych podwładnych, którzy robią wielkie oczy i zastanawiają się, kto zamienił „ludzkiego” kierownika w sztywnego robota.  Zdrowy coaching to przecież działanie zupełnie nieschematyczne – nakierowane na realizację celów biznesowych, bardzo elastyczne i dostosowane do podwładnego.

Jak uniknąć „sztywnego” i schematycznego coachingu?

Rozwiązanie:

· analizuj trudne sytuacje coachingowe

· „coaching ostatniej szansy”

· ucz elastyczności

· uciekaj od schematów: dawaj katalog narzędzi i technik

· pokaż, jak poprzez coaching można budować autorytet

Syndrom "nietykalnej góry"

Opis zjawiska:

Coaching wiąże się z pojęciami zaufania, bezpiecznego popełniania błędów i częstych (i twórczych) spotkań z bezpośrednim przełożonym. To implikuje konieczność objęcia takimi programami wszystkich szczebli menedżerskich w organizacji i stworzenie programu "kaskady" szkoleń coachingowych. Liczne obserwacje przyczyn obniżonej efektywności coachingu udowadniają, że jakiekolwiek przerwane "ogniwo" jest w stanie zniekształcić cały proces wprowadzania zasad coachingu w firmie. Cóż z tego, że kierownicy liniowi chętnie by stosowali coaching, jeśli ich przełożeni, dyrektorzy, zarząd itd. swoim zachowaniem demotywują lub czasami wręcz nie dają czasu ani możliwości do zastosowania nowych narzędzi? 

Jak „ruszyć górę”?

Rozwiązanie:

· Twórz „kaskadę” szkoleń coachingowych…

· …ale nie twórz fikcji: nie angażuj „góry” na siłę; zamiast tego poproś o egzekwowanie skutków szkolenia

· Pozyskaj pilota programu spośród najwyższego kierownictwa firmy

Syndrom „napalonej stewardessy”

Opis zjawiska:

Pasowanie na menedżera w Polsce odbywało się zazwyczaj w dźwięku fanfar dla awansowanego i zawiści ze strony reszty zespołu. Jak później sami przyznawali menedżerowie, ich awans przypominał "wpuszczenie na głęboką wodę". Nowy menedżerski narybek – bardzo zmotywowany, ale kompletnie nie potrafiący zarządzać – kierował się głównie intuicją i własnymi wyobrażeniami o kierowaniu zespołem. W rezultacie po kilku latach zmagań z ludzką amebą, jaką zazwyczaj stanowił zespół nowo mianowanego kierownika, szefowie ruszali na szkolenie menedżerskie, gdzie wzdychali: „Dlaczego nikt mi o tym nie powiedział wcześniej...”. 

Jak poradzić sobie z faktem, że menedżerowie – których chcemy uczyć wyrafinowanych technik coachingu – często nie posiadają podstawowych umiejętności menedżerskich?

Rozwiązanie:

· jeżeli jest taka potrzeba, wróć do podstawowych umiejętności menedżerskich

· przygotowuj przyszłych kierowników do awansu, zanim on nastąpi

Syndrom braku czasu na zarządzanie

Opis zjawiska:

Ta teza w przypadku menedżerów może się wydawać szczególnie kontrowersyjna. Jednak "fotografia czasu pracy" większości polskich menedżerów udowadnia, że znacznie częściej ulegają oni syndromowi "zrób to sam" i nie za bardzo znajdują czas na delegowanie, nie mówiąc już o rozwijaniu kompetencji swoich podwładnych. Stąd kolejny paradoks poszukiwania pracowników "samodzielnych", przy czym samodzielny to taki, który nie zawraca głowy. Tak długo, jak długo menedżer nie uświadamia sobie, że zarządzanie to osiąganie celów poprzez innych ludzi, coaching będzie się wiązał z działaniami fasadowymi. Dobrym mottem oddającym ducha coachingu byłoby zdanie, że menedżer znacznie bardziej potrzebuje swoich ludzi, niż oni jego. Bez nich żadna praca nie będzie wykonana. 

Jak znaleźć czas na coaching?

Rozwiązanie:

· Oddzielaj problem pozaszkoleniowy od problemu szkoleniowego: szkolenia nie zmienią proporcji czasu

· Coaching dla coachów

· Ucz coachingu „czasooszczędnego”

Syndrom "Ściemniacza"

Opis zjawiska:

Centrum Szkoleniowe JET na przełomie roku 2001 i 2002 przeprowadziło ostatnio pogłębione badania poziomu motywacji wśród pracowników polskich działów handlowych; na tej podstawie zaproponowano skuteczne motywatory i podzielono sprzedawców na pięć względnie homogenicznych grup. Jedna z grup to "handlowcy – ściemniacze", charakteryzujący się dość swobodnym stosunkiem do pracy i do obowiązków. Niestety, nie można mieć złudzeń – spora część pracowników (zwłaszcza na niektórych stanowiskach, takich jak stanowiska handlowe, produkcyjne itp.) nadmiernie wykorzystuje zaufanie okazywane im przez przełożonych, a zaufanie jest przecież jednym z podstawowych imperatywów coachingu. Pozostaje pytanie, co tu jest skutkiem, a co przyczyną: czy to przełożeni są nieufni, bo podwładni oszukują, czy też podwładni starają się znaleźć "luki" w systemie kontroli, bo czują, że kontrola jest zbyt intensywna? 

Co zrobić, aby podwładni nie nadużywali miękkiego podejścia ze strony szefa – coacha?

Rozwiązanie:

· Sprzedawaj coaching jako metodę o wielu twarzach, wymagającą dostosowania narzędzi do stylu podwładnego

· Nie ucz działania w białych rękawiczkach: ucz skutecznego oddziaływania na podwładnych

Syndrom bolesnych stereotypów

Opis zjawiska:

Gdy nawet udało się przestawić kierownika z kałczingu na coaching, bywa, że jego dawny obraz w oczach podwładnych pozostaje na jakiś czas. W końcu percepcja podwładnych i stereotypy są kształtowane przez miesiące, a nawet lata.

Jak przełamać nieufność podwładnych wobec „podejrzanej” zmiany zachowań szefa po powrocie ze szkoleń?

Rozwiązanie:

· Uruchom „ssanie” ze strony podwładnych

· Dawaj menedżerom szczepionkę na reakcje podwładnych po ich powrocie ze szkoleń

· Wspólnie z Uczestnikami przygotujcie „exposé coachingowe”

Syndrom doraźnych celów

Opis zjawiska:

Wielu menedżerów (zwłaszcza w działach handlowych) jest rozliczanych z bieżących wyników, a nie z czasu przeznaczanego na delegowanie, udzielanie informacji zwrotnej, koordynację... Czy wobec tego coaching stoi w sprzeczności z osiąganiem wyników? I tak, i nie. Coaching – podobnie jak każde inne szkolenie – jest inwestycją czasu w ludzi. W dodatku tutaj inwestycja jest przeprowadzana przez menedżera, który często jest wykwalifikowanym specjalistą, skutecznym na przykład w prowadzeniu sprzedaży dla najważniejszych klientów. Oznacza to, że wdrożenie polityki coachingu polega na przekazaniu owych kwalifikacji, często kosztem nieco mniejszej efektywności w pierwszym okresie – spadają obroty generowane przez "szefa – coacha", który teraz więcej czasu musi przeznaczać na delegowanie i doskonalenie, a jego podwładni jeszcze nie nabrali odpowiednich kwalifikacji. Dlatego w organizacjach "niecierpliwych", kierujących się tylko doraźnymi celami, coaching może powodować zawód lub pojawią się naturalne bariery uniemożliwiające jego pełne wprowadzenie ("ale ja nie mam czasu na coaching!"). A doraźne cele często wydają się przeważać nad celami długofalowymi – jak zauważył jeden z kierowników biorących udział w szkoleniu, jego praca przypomina mu "zarządzanie w nieustającym kryzysie", choć jego firma w ciągu ostatnich dziesięciu lat odniosła szereg spektakularnych sukcesów na polskim rynku.

Jak sprawić, aby coaching był realizowany bez względu na doraźne cele organizacji?

Rozwiązanie:

· Dostosuj zakres coachingu do możliwości (być może bez oficjalnych sesji coachingowych)

· Uczciwie informuj decydentów o krótkofalowym i długofalowym oddziaływaniu coachingu

Syndrom nieomylności

Opis zjawiska:

Tom Peters – amerykański guru zarządzania – stwierdził kiedyś, że woli ludzi ponoszących spektakularne porażki niż mierne sukcesy. W polskich firmach nie ma niestety często pozwolenia nawet na drobne porażki, które są nieuchronnym skutkiem przekazywania ludziom nowych umiejętności. Można powiedzieć, że dominuje kultura nieomylności i przywiązywania się do raz zastosowanych rozwiązań. Można sobie wyobrazić, co by się działo, gdyby taka kultura działała w pozostałych sferach naszego życia. Na przykład, czy mogą sobie Państwo wyobrazić instruktora jazdy samochodem, który przy każdej pomyłce przyszłego kierowcy krzyczy i wyrzuca go z samochodu? 

Jak przekonać coachów i coachowanych, że mają prawo do porażek?

Rozwiązanie:

· Wprowadzanie filozofii coachingu musi się wiązać z jasnym komunikatem dla wszystkich pracowników: "Ucząc się, macie zawsze prawo popełniać błędy, zakładając, że pamiętaliście o tym, aby zrobić dostatecznie dużo, żeby im zapobiec"

Warsztat II: Etapy wdrażania coachingu (Jakub Banasiak)

Studium przypadku firmy PRO-SYSTEM

· Konieczna jest poprawa jakości pracy osób kontaktujących się z klientami;

· Badania wewnątrzfirmowe pokazują, że menedżerowie w regionach zbyt rzadko rozmawiają z pracownikami i towarzyszą im w pracy z klientem, zbyt rzadko dają im feedback i wsparcie w trudnych sytuacjach;

· Wybrano wdrożenie coachingu jako najefektywniejszy sposób poprawy sytuacji;

· Zarząd daje zielone światło, ale nie chce się zbytnio angażować;

· Szefowie działu oraz przyszli coachowie podkreślają, że nie mają na nic czasu.

· JAK POWINNY WYGLĄDAĆ KOLEJNE ETAPY WDRAŻANIA COACHINGU W TEJ FIRMIE W CIĄGU NAJBLIŻSZEGO PÓŁROCZA?

Postulowane działania

· Spotkanie przedstawicieli HR i wybranej firmy szkoleniowej z przedstawicielami Zarządu, by uzyskać zainteresowanie i poparcie Zarządu dla projektu wdrażania coachingu w Dziale Kontaktów z Klientami.

· Przeprowadzenie przez zaproszoną do współpracy firmę szkoleniową badania potrzeb i uwarunkowań szkoleniowych wśród przyszłych coachów (zbadanie oczekiwań, potrzeb i sugestii coachów).

· Szkolenie z szefami działu, jak wspierać system coachingu w ich dziale i jak egzekwować stosowanie coachingu w praktyce.

· Opracowanie profilu kompetencyjnego  podwładnego w Dziale Kontaktów z Klientami, który będzie punktem wyjścia do przygotowania karty coachingowej i prowadzenia oceny coachingowej.

· Wprowadzenie coachingu do oficjalnego zakresu obowiązków menedżerów-coachów.

· Pierwsze szkolenie dla przyszłych coachów, uczące sposobu prowadzenia rozmów coachingowych.

· Drugie szkolenie dla “świeżo upieczonych coachów” po zebraniu pierwszych doświadczeń (follow up).

· Rozmowy z coachami, prowadzone przez ich szefów, mające na celu monitorowanie zaangażowania coachów w prowadzenie rozmów z podwładnymi, ich częstotliwość, regularność itd. 

· Monitorowanie efektów coachingu przez szefów Działu: wizyty w terenie, sprawdzanie poprawy wskaźników ilościowych i jakościowych.

· Monitorowanie satysfakcji podwładnych (odbiorców coachingu) z prowadzonych z nimi rozmów coachingowych.

Jak poszczególne etapy zrealizować w praktyce?

1. Na czym skupić  się przede wszystkim w czasie spotkania z przedstawicielami zarządu, by uzyskać ich zainteresowanie i poparcie?

Rozwiązanie:

· Na pokazaniu, w jaki sposób coaching wesprze procesy biznesowe i osiąganie kluczowych celów biznesowych.

2. Do czego trzeba przede wszystkim przekonać szefów działu, w którym ma być wdrażany coaching?

Rozwiązanie:

· Do tego, by  szefowie określili, czego oczekują od wdrażanego coachingu;

· Do tego, by szefowie wspierali i monitorowali  prowadzenie coachingu przez ich podwładnych.

3. Jak przekonać coachów do faktycznego zaangażowania się w swoją nową rolę?

Rozwiązanie:

· Pokazanie głównych korzyści dla samych coachów, wynikających z wprowadzenia systemu coachingu w omawianym dziale.

· Zaangażowanie przyszłych coachów w proces badania potrzeb w ich dziale i sprawienie, by poczuli się współautorami systemu coachingu.

4. Jak opracować standard pracy podwładnego, który będzie punktem wyjścia w ocenie coachingowej oraz jak zredagować kartę coachingową, pozwalającą monitorować sukcesy poszczególnych podwładnych, ich obszary do poprawy i postępy zaobserwowane w czasie coachingu?

Rozwiązanie:

· Wypracowanie standardu i wzoru karty coachingowej przez przyszłych coachów (np. w czasie pierwszego szkolenia z coachingu).

5. Jak przełożeni coachów powinni monitorować system coachingu w ich dziale?

Rozwiązania:

· Wprowadzenie do porządku spotkań z menedżerami-coachami stałego punktu dotyczącego efektów, ilości i regularności  prowadzonych rozmów coachingowych.

· Rozliczanie coachów z prowadzenia przez nich coachingu przy okazji półrocznych rozmów oceniających pracę menedżerów.

6. Jak przede wszystkim monitorować efekty coachingu w dziale, w którym został wdrożony?

Rozwiązania:

· Badanie satysfakcji podwładnych z prowadzonych z nimi rozmów coachingowych.

· Monitorowanie efektów coachingu przez szefów działów: wizyty w terenie, sprawdzanie poprawy wskaźników ilościowych i jakościowych.

Case study: Wdrażanie coachingu w dziale sprzedaży w Rzeczpospolitej (Mariusz Rachlewicz i Marek Sobociński)

W 2000 roku przed przedstawicielami regionalnymi dziennika Rzeczpospolita postawiono nowe zadania, które wymagały od nich zdecydowanej zmiany dotychczasowego sposobu pracy i kontaktu z klientami. W ciągu kilku miesięcy przedstawiciele regionalni,  odpowiedzialni do tamtej chwili za opiekę w swoich regionach nad dystrybucją gazety, musieli przemienić się w dział sprzedaży, którego celem było pozyskiwanie nowych klientów. 
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kontrola sprzedaży

kontakty z dystrybutorami
	sprzedaż bezpośrednia

opieka nad klientem 

telesprzedaż

organizacja imprez sprzedażowych i promocyjnych

analiza sprzedaży

kontrola procesu dystrybucji


Przed menadżerami przedstawicieli stanęło trudne i bardzo żmudne zadanie. Aby zrealizować to zadanie postanowiono wdrożyć w dziale system coachingu. 

Jednym z największych problemów przy wdrażaniu nowych zadań i systemu coachingu, były bariery tkwiące tak w samych pracownikach jak i w ich przełożonym, który wdrażał nowy system. 

	Bariery po stronie zespołu pracowników


	Bariery po stronie menadżera

	Obawa przed oceną

Małe kompetencje ludzi

Zmiana organizacji pracy

Opór przed nowymi zadaniami

Kreatywność klientów
	Przestawienie się z nacisku tylko na sprzedaż

Zaplanowanie i konsekwencja planów coachingowych

Umiejętność oceniania

Prowadzenie podwójnych wizyt

Rozproszenie grupy




Aby system zaczął działać, menadżer zespołu musiał przejść system szkoleń, które przygotują go do nowej roli. Roli trenera wewnętrznego, który prowadzi comiesięczne spotkania zespołu oraz roli coacha. 

	Trener wewnętrzny
	Coach

	Przygotowanie do prowadzenie wewnętrznych spotkań

Trzy stopniowy system spotkań z konsultantem zewnętrznym


	Coach

Szkolenie z podstawowych umiejętności coachingowych

Mentoring pracy menedżera

Szkolenie z zaawansowanych technik coachingowych


Dzisiaj o tym dziale mówi się, że jest skuteczny, bardzo efektywny i że zdecydowanie sprostał swoim nowym obowiązkom. 
Główne czynniki sukcesu projektu

· wewnętrzna potrzeba zmiany systemu

· sprzyjający klimat do zmian w firmie

· konsekwencja w przeprowadzeniu projektu

· zdobycie zaufania zespołu

Efekty wprowadzenia coachingu

· stworzenie efektywnego zespołu sprzedażowego

· utrzymanie zespołu mimo trudnej sytuacji rynkowej

· poprawa komunikacji w grupie

· nabycie umiejętności pracy zespołowej

· traktowanie coachingu jako formy pomocy w doskonaleniu umiejętności

Jak to wygląda dzisiaj

· wizyty coachingowe raz w roku

· częstsze wizyty u nowych pracowników

· dwa spotkania oceniające w centrali

· szkolenia wewnętrzne przy wprowadzaniu nowych form sprzedaży

· dwa razy w roku szkolenia zewnętrzne 

Zakończenie: Pomiar efektywności coachingu (Szymon Kudła, Marek Sobociński)

Skończyła się akademicka dyskusja, czy efektywność coachingu i szkoleń warto badać. Mierzenie efektywności stało się faktem. W chwili, gdy wiele firm „zaciska pasa”, szkoleniowiec musi uzasadnić swoją rację bytu pokazaniem konkretnych efektów coachingu. Oto sześć sprawdzonych patentów, które pozwolą przejść od teorii do praktyki.

Narzędzie nr 1: Test sprawdzający umiejętności coacha

Przy konstruowaniu testu warto zwrócić uwagę na dwa rodzaje pytań, które mogą się znaleźć w nim: dotyczące wiedzy lub zastosowań tej wiedzy. Druga grupa pytań (odwołujących się do zastosowań) jest znacznie trudniejsza do sformułowania, ale też daje bardziej cenną wiedzę. 

Przykład pytania:

· Twój pracownik to „rutyniarz”, bardzo doświadczony i niechętnie nastawiony na zmianę swoich nawyków. Pracuje na około 70 % swoich możliwości. Jakich technik coachingu użyjesz w celu zmiany jego zachowań?

Złotą zasadą jest przeprowadzenie tego samego testu przed szkoleniem (jako pretest) oraz po szkoleniu (post-test).

Narzędzie nr 2: Analiza scenek końcowych

Przy szkoleniach z coachingu dobrym testem umiejętności (a przy okazji namiastką „assessment center”) są scenki. Pamiętając o tym, że menadżerowie muszą mieć zagwarantowaną swobodę popełniania błędów – nawet podczas treningu końcowego – trener może sprawdzać, które techniki zostały prawidłowo i we właściwym momencie zastosowane. Wnioski z tego rodzaju obserwacji nie mogą być imienne, aby nie nadwyrężyć zaufania uczestników do szkoleń. Dlatego podczas analizy scenek końcowych, powinien być tworzony grupowy „bilans zachowań” („bilans technik”) zastosowanych przez uczestników szkolenia.

Narzędzie nr 3: Wyznaczaj zadania

Poziom nauki oraz częściowo poziom zachowań można zmierzyć, przekazując Uczestnikom na koniec szkolenia specjalnie zaprojektowane zadanie. Weryfikacja wykonania tego zadania podczas kolejnej sesji (o charakterze follow-up) pozwala sprawdzić, czy Uczestnicy rzeczywiście opanowali umiejętności ze szkolenia i jak sobie radzą z ich wdrażaniem w praktyce

A więc nie dawaj coachom „papierowej” pracy domowej

Możesz  sprawdzić umiejętności menedżerskie poprzez:

· Studium przypadku dla wszystkich Uczestników na zakończenie szkolenia

· Zadanie do wykonania po powrocie do pracy

· Postawienie konkretnego celu

Narzędzie nr 4: Ankieta „na zimno”

W odróżnieniu od ankiety „na gorąco”, przeprowadzonej od razu po szkoleniu, ankieta „na zimno” (4-6 tygodni po zakończeniu szkolenia) pozwala uzyskać znacznie bardziej wyważone opinie. Podobnie jak w przypadku ankiety „na gorąco”, wiele zależy od jakości pytań.

Przykłady pytań:
· Co udało się wdrożyć?

· Czego nie udało się wdrożyć?

· Przyczyny niepełnego wdrożenia skutków szkolenia

· Przykłady sytuacji

· Korzyści dla firmy z udziału w szkoleniu

Narzędzie nr 5: Pytaj Podwładnych

W przypadku szkoleń z coachingu dobrym źródłem informacji o zmianie zachowań menadżerów są bezpośredni zainteresowani, czyli podwładni. Najwięcej strachu budzi ankieta dotycząca stylów i kompetencji menedżerskich, wręczana podwładnym szkolonej grupy (podwładni boją się „zdemaskowania” np. po charakterze pisma, a przełożeni prawdy). Tak czy inaczej, ewentualne „trzęsienie ziemi” wywołane tego rodzaju ankietą jest z reguły potrzebne. Problem oporu kierowników znika w organizacjach, które skutecznie wprowadziły system ocen 180 lub 360 stopni. Z praktyki Centrum Szkoleniowego JET wynikają dwie złote zasady tego rodzaju ocen. Po pierwsze, podwładni muszą mieć zagwarantowaną poufność. Po drugie, warto jeszcze podczas szkoleń menedżerskich tak posterować grupą, aby... kierownicy sami poprosili o badania i niezależną opinię o swoich zachowaniach. A ten cel dla doświadczonego trenera jest dość łatwy do osiągnięcia.

Narzędzie nr 6: Badaj efekty

Coaching nie jest sztuką dla sztuki. Prawidło wdrożony coaching przynosi całkiem wymierne korzyści firmie. Jeżeli chcemy aby coaching wplótł się na stałe w kulturę firmy, musimy badać konkretne efekty coachingu i pokazywać wszystkim pozytywne przykłady, by inni przekonali się do niego.

Co powinniśmy badać:

· Efektywność coachowanych

· Wzrost kompetencji podwładnych 

· Rotacja w zespole danego coacha

· Tempo wdrażania nowych pracowników

· Liczba spotkań 1 na 1

· Poziom satysfakcji pracowników liniowych 
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