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Рабочий материал 1

Подготовлено по кн. Джона Уитмора «Coachingновый стиль менеджмента и управления персоналом» М.,

2000.

ПРИРОДА КОУЧИНГА

Задача менеджера проста – организовать выполнение работы и растить свой персонал. Время и стоимость ограничивают последнее. Коучинг – это один процесс, дающий оба эффекта.

Менеджер должен восприниматься как поддержка, а не как угроза. А как вас воспринимают ваши сотрудники сейчас?

Формирование ОСОЗНАНИЯ и ОТВЕТСТВЕННОСТИ

является сущностью хорошего коучинга

Осознание – это собранность и ясность восприятия относящихся к делу фактов и информации и способность определить, что именно относится к делу. Это знание того, что происходит вокруг нас.

Самосознание – это знание того, что вы переживаете.

Ответственность – добровольно принимаемая или избираемая ответственность в наших мыслях и наших действиях, повышающая нашу производительность.

В ответ на вопросы менеджера, задаваемые по правилам коучинга, подчиненный осознает все аспекты задания и необходимые действия. Эта ясность позволяет ему быть уверенным в близком успехе и таким образом принять ответственность за свои действия.

ЭФФЕКТИВНЫЕ ВОПРОСЫ – главный инструмент коучера
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Сообщать или задавать закрытые вопросы - значит освобождать людей от необходимости мыслить. Задавать открытые вопросы - значит помогать им думать о себе.

Существуют вопросы, которые наилучшим образом генерируют ОСОЗНАНИЕ и ОТВЕТСТВЕННОСТЬ. Мы должны оценить эффективность вопросов различных типов. Для этого я использую простой аналог из спорта. Спросите кого-нибудь, какая инструкция чаще всего используется в играх с мячом, и он ответит: «Смотрите на мяч». Во всех играх с мячом, очевидно, очень важно смотреть на мяч, но приведет ли к этому команда «Смотри на мяч»? Мы все знаем, что игрок в гольф бьет мяч дальше и точнее, если он не напряжен, но будет ли он чувствовать себя так по команде «расслабься»? Нет. Вероятнее всего, такая команда сделает его более напряженным. Если указание человеку делать то, что он должен делать, не дает желаемого эффекта, то что же даст? Давайте рассмотрим с этой точки зрения следующие вопросы.

• «Вы смотрите на мяч?» Как мы ответим? Видимо, защищаясь и, возможно, неправдиво, как мы это делали в школе, когда учитель спрашивал нас, если мы обращали на себя внимание.

Пример из нашей работы__________________________________

• «Почему вы не смотрите на мяч?» Этот вопрос вызывает еще более защитную реакцию, или возможно, некоторый анализ, если вы к этому расположены. Примеры ответов: «Я не знаю», «Я думал о захвате» или более продуктивный «Вы меня отвлекаете и нервируете».

Пример из нашей работы___________________________________

Это были не очень эффективные вопросы первой группы.

Рассмотрим с учетом этого критерия следующие вопросы.

• «Как вращался мяч, когда он двигался к вам?»

Пример из нашей работы___________________________________

• «Как высоко он был, перелетая через сетку?»

Пример из нашей работы___________________________________

•«Вращается мяч быстрее или медленнее после отскока в этот раз (каждый раз)?»

Пример из нашей работы___________________________________

•«Как далеко вы были от противника, когда впервые поняли направление вращения мяча?»

Пример из нашей работы___________________________________

Последние вопросы полностью отличаются от вопросов первой группы. Они создают четыре важных эффекта, которые невозможно получить в ответ на вопросы первой группы и команды (указания):

•Этот тип вопроса заставляет игрока смотреть на мяч. Невозможно ответить на вопрос, если этого не делаешь.

•Игрок должен сконцентрировать свое внимание в большей степени,

чем обычно, чтобы дать точный ответ, которого требуют вопросы, обеспечивая высшее качество ввода.

• Искомые ответы описательны, а не оценочны, следовательно, нет риска впасть в самокритику или ущемить самоуважение.
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• Мы извлекаем пользу из петли обратной связи через коуча,

который может проверить точность ответов игрока и исходя из этого - качество концентрации.

СЕРДЦЕВИНА КОУЧИНГА

Я потратил некоторое время на то, чтобы подробно исследовать задачу наблюдения за мячом с целью проиллюстрировать на простом аналоге самую сердцевину коучинга. Мы должны понять, что эффект, который мы стремимся создать - это ОСОЗНАНИЕ и ОТВЕТСТВЕННОСТЬ, и что мы должны сказать (сделать) для этого. Всего лишь хотеть - бесполезно, мы должны задавать эффективные вопросы.

Подобные вопросы также фокусируют внимание и создают прозрачность в бизнесе. «Каково текущее состояние склада?», «Что наиболее трудно дается?», - это специальные вопросы, требующие специфических ответов.

Ваши примеры__________________________________________________________

_______________________________________________________

Приведенных примеров, видимо, достаточно для того, чтобы убедить вас, что открытость и ответственность лучше повысить с помощью вопросов, а не инструкций. Из этого следует, что основной формой вербального взаимодействия хорошего коуча является вопросительная. Теперь нам надо рассмотреть, как конструировать наиболее эффективные варианты вопросов.

ФУНКЦИИ Чаще всего вопросы задают с целью извлечь из вопросов формацию. Я могу запросить информацию, чтобы решить нечто для себя или предлагая совет (решение) для кого-то другого. Однако, если я - коуч-преподаватель, ответы имеют второстепенное значение. Информация не предназначена для использования мной и может быть неполной. Я всего лишь должен убедиться, что обучаемый владеет необходимой информацией. Приводимые им ответы часто указывают коучу-преподавателю, как задавать последующие вопросы, и в то же время позволяют ему видеть, Следует ли обучаемый продуктивным путем или совпадают ли его взгляды с целями компании.

ОТКРЫТЫЕ ВОПРОСЫ

Описательные ответы, вызываемые открытыми вопросами, повышают осознание, в то время как закрытые вопросы чрезмерны по точности и ответом на них «ДА» или «НЕТ» закрывается дверь исследованию дальнейших деталей. Они даже не понуждают к мыслительным усилиям. Открытые вопросы намного эффективнее для генерирования осознания и ответственности в процессе коучинга.

ВОПРОСИТЕЛЬНЫЕ СЛОВА

Наиболее эффективные вопросы в коучинге начинаются со слов, характеризующих количество собранных фактов, например «Что», «Когда», «Кто», «Сколько». Вопрос «Почему» расхолаживает,

поскольку он часто подразумевает критику и вызывает защитную реакцию. Вопросы «Почему» и «Как», если они не ограничены деталями, требуют аналитического мышления, которое может быть контрпродуктивным для рассматриваемых целей. Анализ (мышление) и осознание (наблюдение) являются разнородными умственными процессами, которые не могут выполняться одновременно с полной эффективностью. Если требуется точный доклад о фактах, то анализ их важности и значения лучше отложить на время. Если ситуация требует задать именно такие вопросы, то вопрос «Почему» следует выразить как «В чем были причины...», а «Как» - «Каковы были
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шаги...». Приведенные формулировки порождают ответы более богатые фактами.

ВНИМАНИЕ ДЕТАЛЯМ

Вопросы должны вызывать широкую и возрастающую концентрацию на деталях. Спрос на детали призван обеспечить деятельность коуча-преподавателя. Сказанное хорошо иллюстрируется изучением ковра. После выяснения цвета, рисунка и, возможно, пятен ковер будет содержать мало чего интересного для наблюдателя, внимание которого переключится на более интересные вещи. Дайте наблюдающему увеличительное стекло, и он долго будет изучать более глубокие сущности, пока ему опять не станет скучно. Микроскоп может превратить кусочек ковра в обворожительную вселенную форм, текстуры, цвета, микробов и даже живых насекомых. Такая вселенная привлечет глаза и ум наблюдателя намного дольше. Аналогично обстоит дело и в бизнес-коучинге. Коучу нужно зондировать глубже для более детального информирования, чтобы держать обучаемого вовлеченным и ввести в его сознание те, пока еще несколько неясные факторы, которые могут оказаться важными.
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СФЕРА ИНТЕРЕСОВ

Как в таких случаях коуч определяет наиболее важные аспекты дела, особенно если речь идет о сфере, где он не имеет достаточных специальных знаний? Принципиальным является то, что вопросы должны пробуждать интерес и тренировать понимание обучаемых, а не коуча-преподавателя. Если последний будет ответствен за направленность вопросов, то он ослабит ответственность обучаемых. А что, если направление, которого он придерживается, ведет в тупик или это глупость? Надо верить, что обучаемые вскоре выяснят это для себя. Если им не позволят исследовать пути, которые их интересуют, то привлекательность таких путей, похоже, будет сохраняться и вызовет отвлечения или искажения в самой работе, а не только в сессии коучинга. Как только обучаемые исследуют свои интересы, они будут более внимательны и сосредоточатся на всем, что может случиться. Парадоксально, но для коуча тоже может быть значимо обращать внимание на каждый аспект, которого обучаемый стремится избежать. Итак, если не разрушать веру и ответственность обучаемого, то путь исследования - это лучшее, на чем можно основываться, используя для этого вопрос типа: «Я замечаю, что вы не упомянули

о... Имеются ли для этого конкретные причины?»

СЛЕПЫЕ ПЯТНА Игроков в теннис может заинтересовать физическая параллель

этому принципу построения вопросов. Тренер может спросить ученика, какую часть его удара ему трудно выполнять или полностью осознать. Вероятнее всего, что в этом «слепом пятне» лежит скрытый дискомфорт или изъян в движении. Когда коуч-тренер стремится достичь все большего и большего осознания обучаемым в данной области, ощущения обучаемого реконструируются и коррекция происходит естественно, без изменения технического ввода от тренера. У осознания - легион целебных качеств!

НАВОДЯЩИЕ ВОПРОСЫ Наводящие вопросы - прибежище многих слабых коучей,

показывают, что коуч не верит в то, что он намеревается делать. Это быстро поймут обучаемые, и в итоге вера и результат сессии коучинга ухудшатся. Для коуча лучше высказать обучаемому свое предложение, чем пытаться манипулировать им в данном направлении. При этом надо избегать вопросов, подразумевающих критику, таких, как «Почему, черт возьми, ты это сделал?»

БЫТЬ ВНИМАТЕЛЬНЫМ К ОТВЕТАМ

Коуч должен быть максимально внимателен к ответам обучаемых на вопросы. Если это не так, то доверие к нему может быть потеряно, и, кроме того, он не будет знать, какой следующий вопрос надо задать, а это должен быть спонтанный процесс. Заранее подготовленные вопросы будут прерывать течение сессии и не вызовут интереса у обучаемых. Если же коуч будет готовить вопрос во время ответов обучаемых, то они подумают, что он их не слушает. Гораздо лучше выслушать и даже сделать паузу, если это надо, пока подходящий следующий вопрос не придет на ум. Большинство людей не умеют слушать других. Нам говорили в школе, чтобы мы внимательно слушали, но не тренировали. Это мастерство, требующее концентрации и практики. Как ни странно, но некоторые люди испытывают сложности, слушая новости или хорошие передачи по радио.

Интерес удерживает внимание, и может быть для умения слушать нам надо учиться интересоваться другими. Когда мы действительно слушаем другого или кто-либо действительно слушает нас, насколько
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благоприятно это воспринимается. И еще. Когда мы слушаем, слышим ли на самом деле? Когда мы смотрим, видим ли? Мы не можем изменить себя и тех, кого обучаем, если не слышим и не видим их на самом деле, хотя поддерживаем зрительный контакт. Конечно, одержимость своими мыслями и взглядами и необходимость говорить сильны, в особенности, если вы находитесь в роли советчика. Но надо помнить то, что было когда-то сказано: если у человека два уха, чтобы слушать, и один рот, чтобы говорить, то он должен слушать вдвое по сравнению с тем, что говорит.

Может быть, самая трудная вещь, которой должен научиться коуч - это ограничивать себя в разговоре.

ТОН ГОЛОСА

Что и для чего мы должны слушать? Тон голоса обучаемого отражает его эмоции и должен быть услышан. Монотонность может указывать на повторение старого способа мышления. Более живой голос будет указывать на появление или осознание новых идей. Выбор слов обучаемым может быть очень показательным:

доминирование отрицательных выражений, смещение в направлении формальности, детский язык - все это имеет скрытое значение, которое может помочь коучу понять ситуацию и на основе этого эффективнее действовать в интересах обучаемых.

ЯЗЫК ТЕЛА

Так же, как обстоит дело с внимательным слушанием, коуч должен видеть «язык тела» обучаемых. Это нужно не с целью поверхностных наблюдений, а опять-таки для правильного выбора вопросов. Высокий уровень заинтересованности обучаемых в коучинге может проявляться в устремленной вперед позе во время занятий. Неуверенность и беспокойство в ответах можно понять по такому жесту, как частичное прикрывание губ рукой во время разговора. Скрещенные на груди руки часто выражают сопротивление или неповиновение, а открытая поза тела предполагает восприимчивость и гибкость. Я не намереваюсь входить здесь во множество аспектов «языка тела», но один важный вывод заключается в том, что если слова говорят об одном, а тело, как кажется, выражает нечто другое, то, скорее всего, последнее отражает истинные чувства.

Итак, имеются слушание, слышание, наблюдение и понимание, и коуч должен обладать достаточным самоосознанием, чтобы знать, что ему делать. Наиболее простое, что может делать коуч, - это периодически обращаться к обучаемым и обобщать свои наблюдения. Такой процесс гарантирует корректное понимание и убеждает обучаемых в том, что они услышаны и полностью поняты, а также повторно дает им шанс проверить точность сказанного ими. В большинстве сессий коучинга приходится делать записи, что может быть согласовано между коучем и обучаемыми.

Наконец, хороший коуч будет применять самоосознание, чтобы вести осторожный мониторинг своих реакций на любые эмоции или суждения обучаемых, включая те, которые предназначены ему лично, что может повлиять на его объективность и беспристрастность. Наши собственные предубеждения - а никто от них не свободен - будут влиять на общение.

ПЕРЕНЕСЕНИЕ

Проекция и перенесение - термины, определяющие психологические помехи, которые должны распознавать те, кто учит других или руководит людьми.

Проекция – это приписывание другим своих чувств и мыслей. Перенесение - это перемещение шаблонов чувств и поведения, пережитых в детстве и оставивших большой след, на личности в
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текущих взаимоотношениях. На рабочем месте одно из наиболее частых проявлений имеет проекция влияния (власти).

В любых воспринимаемых иерархических отношениях, таких, как менеджер и подчиненный или даже коуч и обучаемый, будут действовать ощущения по вопросу власти. Например, многие люди ограничивают проявление своих возможностей перед обладателем властных полномочий, считая, что «он знает ответы на все вопросы, более компетентен и т.д.». При этом они считают себя людьми маленькими перед властью. Подсобное поведение может соответствовать желанию авторитарного менеджера доминировать, с тем, чтобы все зависели от него, но это противоречит целям коучинга, который призван генерировать ответственность в обучаемом.

Другой типичный пример проективной реакции на власть - скрытый саботаж целей работы. Индивидуальная проекция повышает коллективные разочарования и ощущение бесполезности, если стиль менеджмента ограничивает выбор. Один крупный производитель двигателей мог оценивать состояние отношений в коллективе по количеству деталей хорошего качества, отправляемых в брак на сборочной линии.

Вопросы коучинга мобилизуют внимание для ответа, фокусируют внимание для точности и создают петлю обратной связи

ПОСЛЕДОВАТЕЛЬНОСТЬ ВОПРОСОВ

Последовательность вопросов следует правилу - Р О С Т

Р - Расстановка целей (для сессии коучинга , а также для краткосрочной и долгосрочной перспектив деятельности)

О - Обследование текущей ситуации с точки зрения понимания реальности

С - Список возможностей и альтернативных стратегий деятельности

Т - То, что надо сделать (следует также определить, когда и кому) а также наличие воли к действию.

Может показаться странной постановка целей до обследования текущей ситуации. Однако это не так – цели, базирующиеся только на текущей обстановке или реальности, подвержены тому, чтобы быть негативными, откликаться на проблемы, быть ограниченными прошлой производительностью, являться простой экстраполяцией и не соответствовать тому, что может быть достигнуто.
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Вначале цель может быть принята с определенной степенью приближения, затем, после детального исследования реальности, необходимо снова определить цель более точно, прежде чем продвигаться дальше.

1-я стадия - ПОСТАНОВКА ЦЕЛИ

ЦЕЛЬ ДЛЯ СЕССИИ (СОВЕЩАНИЯ)

Даже если коуч или менеджер организовал сессию(совещание) для решения специального вопроса, который он сформулировал, обучаемых можно спросить что они хотели бы получить от совещания:

Что вы хотите получить от этой сессии?

У нас есть полчаса, Чего бы вы хотели достичь за это время?

Что вы считаете наиболее полезным унести с этой сессии?

СЛЕДУЕТ РАЗЛИЧАТЬ КОНЕЧНУЮ ЦЕЛЬ И ЦЕЛЬ ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТИ

Конечная цель – стремление сталь лидером рынка, получить повышение по службе – редко находится полностью под вашим контролем, Вы не знаете (и не контролируете) что будет делать ваш конкурент.

Цель производительности определяет тот уровень производительности, который, как вы верите, обеспечит вам хороший шанс достичь конечной цели. Большей частью это находится под вашим контролем и прогресс в этом направлении чаще всего может быть измерен количественно.

Конечная цель может обеспечить вдохновение, а цель производительности определяет конкретные действия.

Цели производительности, которые поддерживают конечную цель, должны быть:

Специфичны

Измеримы

Согласованы

Реалистичны

Определены во времени

Атакже

Позитивны

Понятны

Уместны
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Представлять определенный вызов

формулируемы
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Стадия 2 - ЧТО ТАКОЕ РЕАЛЬНОСТЬ?

ОПИСАНИЕ А НЕ ОСУЖДЕНИЕ Вопрос «Какие факторы определили ваше решение?» будет

вызывать более адекватную реакцию, чем «Почему вы это сделали?». Второй вариант вопроса ориентирует обучаемого дать такой ответ, который как ему кажется, ожидает от него менеджер, или вызывает защитную реакцию. Необходимо стремиться к максимальной объективности к описательному языку. Так, даже при желании, сотрудник не сможет предпринять что-либо конкретное для улучшения работы, если менеджер ему скажет, что его презентация была плохой. Однако если он получит обратную связь, что эта презентация была хорошо структурирована, монотонна, красочно иллюстрирована, но не хватило демонстрации компетентности и нескольких ярких примеров

ВОПРОСЫ О РЕАЛЬНОСТИ

В фазе коучинга, которая именуется «РЕАЛЬНОСТЬ», факты исключительно важны. Вопросы, направленные на их получение, должны отвечать некоторым условиям

Требование ответа существенно для того, чтобы заставить обучаемого думать, анализировать, чувствовать, быть вовлеченным

Вопросы должны способствовать концентрации внимания

Ответы на вопросы должны быть описательными а не оценочными

Ответы обязательно должны быть достаточного качества и частоты, чтобы создать для коуча эффективную цепь обратной связи

Для их поиска существуют вопросы:

ЧТО?

КОГДА?

ГДЕ?

КТО?

СКОЛЬКО?

КАК?

ПОЧЕМУ?

Следующий вопрос о РЕАЛЬНОСТИ:

КАКИЕ ДЕЙСТВИЯ ВЫ ПРЕДПРИНЯЛИ ДЛЯ ЭТОГО?

КАКОВ БЫЛ ЭФФЕКТ ОТ ПРЕДПРИНЯТЫХ ДЕЙСТВИЙ?

Это служит для акцентирования значимости действий и различия между размышлением о проблеме и действием. Часто люди бесконечно думают о проблеме, но только когда им задают вопрос о том, что они сделали для ее решения, они понимают, что никаких действий не предприняли.

РАННЕЕ РЕШЕНИЕ

Доскональное исследование реальности часто подталкивает к ответу еще до того, как обучаемый попадет в третью или четвертую фазу коучинга. «Эврика!» - часто возникает уже при изучении РЕАЛЬНОСТИ или даже при установлении ЦЕЛИ. Менеджер должен
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