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DYLEMAT SZEFA - ZARZADZAC, PRZEWODZIC CZY COACHOWAC ?

Zarzadzanie, przywodztwo, coaching , wyjasnienie pojec

Zarzadzanie, przywddztwo, coaching , wzajemnie zaleznosci

Autorytet organizacji, autorytet pracownika

Rola szefa uwzgledniajgca autorytet organizacji i autorytet pracownika

PonNE

Pracujagc w korporacjach, a podzniej z korporacjami, jako zewnetrzny coach i trener,
wielokrotnie spotykatam sie z réznym rozumieniem takich poje¢ jak: menedzer i zarzadzanie, lider i
przywodztwo, coach i coaching. Bo wfasciwie, dlaczego od dobrego menedzera, ktéry dostarcza
wynikéw firmie wymaga sie zeby byt tez przywddca a nawet coachem? Czy to, aby nie za wiele? A
poza tym, jaka jest rdznica pomiedzy menedzerem i przywddcy, przywddcy i coachem?

Czesto pojecia te sg uzywane zamiennie, a przeciez znaczenie ich bardzo sie rézni. W ksigzce pt. ,,
Effective coaching” Mylesa Downey spotkatam sie z bardzo interesujgcym ujeciem tych pojeé.
Nawigze tutaj do jego podejscia, liczac, ze Czytelnik znajdzie dla siebie ciekawg informacje, ktéra
usystematyzuje jego dotychczasowa wiedze na ten temat i znajdzie inspiracje do dalszego rozwoju
dla siebie i swoich ludzi.

Szkolenia z przywdédztwa, tak powszechne w ostatnich latach, spowodowaty, ze wielu menedzeréw
nazywa sie teraz liderami zespotéow. Tylko czy rzeczywiscie tymi liderami sg? Z kolei w tych
organizacjach, gdzie wprowadza sie kulture coachingowg mowi sie o liderach - coachach. Zdarza sie
paradoksalnie, ze niektdrzy szefowie zapominajg wrecz o swych zdolnosciach do zarzadzania, gdyz
tak bardzo przejeli role coachéw. W efekcie pojawia sie brak nalezytej kontroli i dyskusje o sprawach,
ktore nie powinny podlegaé dyskusjom.

Cos tu, wiec jest nie tak. Zacznijmy od podstawowego rozrdznienia pojeé: zarzadzanie, przywoédztwo,
coaching.

Zarzadzanie, ktore jest domeng wiekszosci menedzerdw skupia sie na takich obszarach jak:

Wyznaczanie celow

Monitorowanie postepow

Ocena (kwartalna, roczna)

Wyznaczanie parametréw dla procesow i projektow (Co? Kto? Kiedy?...)
Spotkania dyscyplinujgce
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Wiekszo$¢ organizacji zgadza sie jednak, ze oprdcz zarzadzania, szefowie winni wykazywaé rowniez
cechy przywddcze. Przywddztwo skupiajace sie wokot przysztosci organizacji, to takie obszary jak:

o Rozmowy na temat misji, wizji, celéw i wartosci w organizacji
o Bycie wzorem i przyktadem dla pracownikéw w kontekscie zachowan i wartosci
o Inspirowanie, motywowanie, angazowanie do wspdlnego realizowania celéw

| wreszcie coaching. Tak duzo méwi sie dzisiaj o coachingu, wiele organizacji szkoli intensywnie swoja
kadre w tym kierunku, niemniej rozumienie coachingu i tego, co wnosi do organizacji nadal bywa
bardzo rézne:

o Coaching, to rozmowy z pracownikiem o tym, jak chce osiggnaé cele wyznaczone
przez organizacje wykorzystujgc swoj potencjat;

o Coaching, to postawa szefa, ktéry nie sugeruje, nie narzuca rozwigzan a pozwala
pracownikowi samemu podja¢ inicjatywe i dziata¢ wedtug wtasnego pomystu;

o Czasem coaching, to rowniez udzielanie informacji zwrotnej w sposdb, ktéry zamiast
ustawi¢ pracownika ,,w kacie”, pozwala mu dostrzec inny punkt widzenia i motywuje
do zmiany (zachowania, podejscia do problemu).

Patrzac na catos¢ organizacji przez pryzmat tych trzech pojeé, zadajemy sobie pytanie, jak wzajemnie
majg sie one do siebie? Ponizszy schemat dobrze moim zdaniem oddaje istote sprawy:

PRZYWODZTWO

ZARZADZANIE COACHING

Widzimy, ze zarzadzanie, przywddztwo i coaching to pojecia odrebne, ale z drugiej strony powigzane
ze sobg. W sprawnie funkcjonujacej organizacji te trzy elementy w relacji szef-pracownik
wspatistniejg ze sobg, uzupetniajg sie raczej niz wykluczaja.
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Aby lepiej to zrozumie¢, Downey dodatkowo wyrdznia jeszcze dwa pojecia: autorytet organizacji i
autorytet pracownika. W przesztosci znakomita wiekszos¢ organizacji byta bardzo autorytarna, gdzie
nakazy, zakazy i kontrola byty gtéwnym stylem, jaki prezentowali szefowie. Zresztg, co tu ukrywac,
nadal w Polsce takich organizacji nie brakuje. Mam tylko nadzieje, ze nie stanowig one juz wiekszosci.
W takim srodowisku liczy sie gtdéwnie autorytet organizacji: jej potrzeby, jej cele i wyniki, ustalone
procesy i procedury, z ktérymi sie nie dyskutuje. Autorytet pracownika, a wiec jego potrzeby, jego
cele, nie majg tu wiekszego znaczenia. Pracownicy nie dyskutuja, tylko robig to, co kaze szef i tak jak
szef kaze.

Trzeba jednak zauwazy¢, ze relacja szef — pracownik w firmach powoli sie zmienia, a to z tego
powodu, ze do firm przychodzg ludzie, ktérzy nieco inaczej podchodzg do kwestii wtasnego
autorytetu. Sg Swietnie wyksztatceni, swiadomi swoich praw i bardziej asertywni. Chcg w petni
realizowac sie w pracy i decydowac o sprawach, na ktérych sie znajg. Chca, aby ich znaczenie w
organizacji zostato dostrzezone i uwzglednione. Jesli trafig na organizacje zarzagdzang autorytarnie,
czyli taka gdzie liczy sie gtownie autorytet firmy, dtugo w niej ” nie zabawig”. Odchodzg do
konkurencji, poszukujac lepszego dla siebie srodowiska do rozwoju.

Aby zatrzymad najlepszych, szef potrzebuje nie tylko bra¢ pod uwage autorytet firmy, ale rowniez

autorytet pracownika czyli jego potrzeby, jego cele, jego pomysty na to, jak najlepiej poradzi¢ sobie z

zadaniem.

Oto jak te dwa pojecia odnoszg sie do naszego schematu:

Autorytet PRZYWODZTWO Autorytet
organizacji pracownika

ZARZADZANIE COACHING

Po lewej stronie mamy autorytet organizacji, jej potrzeby, cele i zadania. Przystepujagc do danej
organizacji, pracownicy niejako podpisujg sie pod tymi celami, zadaniami, procedurami. To, ,co” dana
organizacja chce osiggnac¢ i w zwigzku z tym to, ,co” nalezy do obowigzkéw pracownika jest
narzucone z goéry. Inaczej mowigc, narzucone sg pewne reguty gry charakterystyczne dla danej
organizacji.
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Postuze sie tutaj przyktadem z wtasnego doswiadczenia, kiedy pracowatam w duzej korporacji.
Zdarzato sie, ze pracownicy dyskutowali na temat celéw strategicznych, jakie narzucata im centrala,
skarzagc sie na nierealne terminy, nierealne budziety, niewtasciwe strategie, itp. W wiekszosci
przypadkéw te dyskusje niewiele wnosity, poza frustracjg i rozgoryczeniem. | trudno sie dziwic.
Wiasciciele lub szefowie firmy nie chcg na ten temat dyskutowac witasnie dlatego, ze to lezy po
stronie autorytetu organizacji. To jest obszar zarzadzania, wyznaczanie celéw, zadan i kontrolowanie
postepow.

Prawa strona naszego schematu reprezentuje autorytet pracownika. Czyli inaczej méwigc, to ,,jak”
pracownik chce dane cele osiggnac¢ lezy w jego gestii, to, jakie swoje umiejetnosci i talenty chce
wykorzystaé¢ lezy po jego stronie. Moze o tym, jesli nie catkowicie decydowaé, to przynajmniej
wspotdecydowaé. Musi przy tym przestrzega¢ wspomnianych regut gry, ktére narzuca organizacja,
ale styl moze miec swoj (jak w sporcie). Tu jest wtasnie miejsce na coaching. Poprzez rozmowe z
pracownikiem, umiejetno$¢ uwaznego stuchania i zadawania wazinych pytan, szef motywuje
pracownika by uzyt swej wiedzy, doswiadczenia, talentéw, by wykorzystywat swéj indywidualny
potencjat do znalezienia najlepszych, zdaniem pracownika, rozwigzan. To gwarantuje zaangazowanie
w wykonanie zadania, wiekszg odpowiedzialnos¢ za wynik, wiekszg identyfikacje z organizacja.

Ciekawe, zZe linia pionowa przecina schemat doktadnie posrodku kota przywddztwa. Co to oznacza?
Oznacza to, ze lider czasami potrzebuje jasno wyznaczy¢ kierunek lub podjg¢ samodzielnie trudng
decyzje (autorytet organizacji). Innym razem potrzebuje sie skonsultowaé, przyja¢ postawe coacha,
wzigé¢ pod uwage pomysty i opinie pracownika (autorytet pracownika).

Podsumujmy to, co zostato tu przedstawione. Nie jest tak, ze po erze autorytarnych
organizacji, gdzie zarzagdzano przez nakazy i zakazy, przyszta potem era przywdédcédw by w ostatnich
latach zostac zastgpiong przez ere coachdéw. Te trzy podejscia, trzy style w relacji szef-pracownik caty
Czas majq swoje miejsce w organizacji i wzajemnie ze sobg wspétgraja.

Szefowie sg odpowiedzialni zaréwno za organizacje jak i za swoich pracownikow. Dlatego szefowie
powinni umieé przewodzi¢, nawigzujac do misji i wizji organizacji, utrzymywac wysoka motywacje
bedac jednoczesnie wzorem wymaganych zachowan i wartosci. Szefowie muszg wyznaczac jasne
cele i zadania dla pracownikéw, zgodne ze strategig firmy, potrzebujg tez kontrolowac ich realizacje.
Kiedy pracownik ma juz wyznaczone zadania, szef w roli coacha wspiera pracownika w osigganiu
celéw, uwzgledniajac jego (pracownika) podejscie to tego, jak ten cel mozna osiggnac¢ najlepiej?

Organizacia, moze funkcjonowaé bez coachingu. Wiemy to z catg pewnoscig, bo nadal takich

organizacji jest bardzo duzo. Niemniej, te organizacje, ktére chcg utrzymaé najlepszych

pracownikéw, korzysta¢ z ich potencjatu i zaangazowania, chcg wiecej delegowac i osiggac¢ bardzo

dobre, dtugofalowe rezultaty, powinny pamieta¢ o wtaczeniu coachingu, jako jednego ze styléw

relacji szef- pracownik.
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Paulina Barnas

Coach, Trener, Niezalezny Konsultant z kilkunastoletnim doswiadczeniem w branzy farmaceutycznej.
Specjalizuje sie w rozwoju wyzszej i sSredniej kadry menedzerskiej w obszarze coachingu biznesowego i rozwoju
przywddztwa. Posiada kwalifikacje coacha (CEP) i jest licencjonowanym trenerem Coaching Clinic® oraz True
Colors®, uznanych miedzynarodowych programéw dla liderédw w organizacjach. Absolwentka Akademii
Medycznej w Krakowie oraz Podyplomowych Studiow Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w Akademii im. L.

Kozminskiego w Warszawie.
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