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Streszczenie: Pracownicy, szczeg6lnie ci najbardziej utalentowani, stanowia najcenniejszy
zasOb wspolczesnego przedsigbiorstwa. To oni sa nosnikiem szczegdlnych umiejgtnosci i
kompetencji, ktére moga sig sta¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej. Aby ten potencjat wia-
Sciwie spozytkowaé, tak by mogt si¢ on przyczyni¢ do osiagnigcia przez przedsigbiorstwo
wlasciwej przewagi konkurencyjnej, opartej na kluczowych kompetencjach, nalezy wykazac¢
duza dbatos¢ o wybor odpowiednich systemow, metod i narzedzi stuzacych do rozwoju, mo-
tywowania, inspirowania i zatrzymywania warto$§ciowych osob w organizacji. Autorka w ar-
tykule podkresla znaczenie nowoczesnych metod i koncepcji zarzadzania ludzmi, takich jak
zarzadzanie talentami, mentoring czy coaching, w osiaganiu wspomnianych celow.

Stowa kluczowe: rdzenne kompetencje przedsigbiorstwa, mentoring, coaching, zarzadzanie
talentami.

1. Wstep

Przedsigbiorstwo, dazac do uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku, musi
oprze¢ si¢ w tym dazeniu na odpowiednim wykorzystaniu wiasciwych zasobow.
Niewatpliwie najcenniejszym zasobem organizacji jest jej kadra. To ona jest no$ni-
kiem szczego6lnych umiejetnosci i kompetencji, ktore moga sta¢ sig zrodtem przewa-
gi konkurencyjnej. Pracownicy organizacji to jednocze$nie zasob najtrudniejszy do
zarzadzania. Z tego tez powodu nalezy wykaza¢ duza dbato$¢ o wybor odpowied-
nich systemow, metod i narzedzi stuzacych do rozwoju, motywowania, inspirowania
1 zatrzymywania warto$ciowych os6b w organizacji.

2. Istota rdzennych kompetencji przedsi¢biorstwa

Na przestrzeni lat podejscia do budowania przewagi konkurencyjnej w odniesieniu
do przedsigbiorstw bardzo ewoluowaty. Stale jednak aktualna jest koncepcja zaso-
bowa przedsigbiorstwa. Podkresla ona znaczenie wyjatkowych zasoboéw przedsig-
biorstwa, wokot ktorych nalezy budowac strategie dziatania.
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J. Barney dzieli zasoby na podstawowe kategorie [Barney 1991, s. 101; Obto;j
1993, s. 86-94:

— pierwsza z nich s fizyczne zasoby kapitatlowe, obejmujace technologie uzywane
w przedsigbiorstwie, maszyny i urzadzenia, dostgp do zasobow surowcowych
czy potozenie geograficzne;

— drugi rodzaj zasobow to zasoby ludzkie, obejmujace doswiadczenie, sady, inte-
ligencje, zwiazki oraz szeroko pojeta indywidualnos¢ zarowno menedzerdw, jak
i szeregowych pracownikow firmys;

— trzecirodzaj zasobow to zasoby organizacyjne, obejmujace m.in. formalng struk-
ture organizacyjna, systemy planowania, controlingu, koordynacji, a takze row-
nie wazne relacje zachodzace pomigdzy grupami wewnatrz organizacji oraz re-
lacje migdzy organizacja a jej otoczeniem.

Przy tematyce zasobow nie wolno jednak zapomnie¢ o umiejgtnosciach (ang.
capabilities) i kompetencjach (ang. competences) przedsigbiorstwa. Swiadcza i mo-
wig one o stopniu intensywnosci i umiej¢tnosci wykorzystania zasobow. ,,Umiejet-
nosci to nie tylko wiedza o tym, co i jak nalezy robi¢, ale rowniez przekonania, intu-
icje 1 niewatpliwie kreatywno$¢, pomocne przy rozwiazywaniu problemow
strategicznych” [Godziszewski 2001, s. 69]. Kompetencje z kolei sq zwykle charak-
terystyczne dla sektora, w ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo, poniewaz kazda
branza charakteryzuje si¢ pewnymi, sobie tylko wtasciwymi, umiej¢tnosciami, ktore
firmy muszg opanowac¢, chcac si¢ utrzymac na rynku (tzw. kluczowe czynniki suk-
cesu) [Szczygielska 2007, s. 57].

Niestety, nie wszystkie zasoby staja si¢ podstawa do budowania przewagi kon-
kurencyjnej. Niektore z nich moga powstrzymywaé przedsigbiorstwo od podejmo-
wania i realizacji obiecujacych i wartosciowych strategii, inne wrgcz moga obnizaé
skutecznos¢ i efektywno$¢ przedsigbiorstwa, a jeszcze inne pozostaja bez wigkszego
wplywu na jego pozycje strategiczna [Barney 1991, s. 102]. Jak wynika z przestanek
szkoty zasobowej, te zasoby i kompetencje, ktore sa trudno zbywalne, niepodatne na
nasladownictwo i niemozliwe do zastapienia, moga teoretycznie stanowi¢ podstawe
budowania przewagi konkurencyjnej, stad nazywane sa niekiedy aktywami strate-
gicznymi (ang. strategic assets). Czasami zdolno$ci organizacji sa na tyle rzadkie,
cenne i niedostepne dla konkurentdéw, ze sa w stanie zapewnic¢ przedsigbiorstwu
trwalgq przewage konkurencyjna, i wtedy okresla si¢ je mianem kluczowych czy
rdzennych kompetencji (ang. core competences) lub wyrézniajacych kompetencji
(ang. distinctive competencies) [Szczygielska 2007, s. 59].

Przy opisie poje¢ zasobow, umiejetnosci, kompetencji i kluczowych kompeten-
cji warto pamigta¢ o pewnym ich ,,ulozeniu” w przedsigbiorstwie oraz o hierarchii,
ktora tworza wraz z posiadang przez nie warto$cia strategiczna i trudno$cia imitacji
(patrz rys. 1).

Wspolczesnie coraz wigkszego znaczenia nabiera proces identyfikacji rdzen-
nych, kluczowych kompetencji przez firmy, a takze w dalszej kolejnosci racjonalne
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Rys. 1. Hierarchia zasobow przedsigbiorstwa.

Zrédlo: [Javidan 1998].

nimi zarzadzanie. C.K. Prahalad i G. Hamel stwierdzaja w swoim artykule, ze mene-
dzerowie beda w przysztosci oceniani pod wzgledem zdolnosci do identyfikacji, pie-
legnowania oraz eksploatowania kluczowych kompetencji, ktore umozliwiajg roz-
woj firmy, co wymagaé¢ bedzie niewatpliwie ponownego zdefiniowania koncepcji
funkcjonowania zarzadzanych przez nich organizacji [Prahalad, Hamel 1990, s. 79].
Istotne jest mys$lenie o nich nie tylko w kategoriach terazniejszych, lecz rowniez, a
moze nawet bardziej, w sposob szczegdlny — w przyszlych. Przysztos¢ firmy jest
bowiem uzalezniona od ich optymalnego wykorzystania.

Jak twierdza V. Boguslauskas i G. Kvedaraviciene, organizacje chcace osiagnac
sukces nie tylko obecnie, lecz rowniez w przysziosci, staraja si¢ juz dzi$ konkuro-
wac, implementujac strategie opierajace si¢ na kluczowych kompetencjach. To, co je
jednak wyrdznia w sposob szczegdlny, to dazenie do uksztattowania kluczowych
kompetencji, ktore beda niezbedne do uzyskania przysziej przewagi konkurencyjne;j
— niedostrzeganej jak dotad przez ich konkurentow [Boguslauskas, Kvedaraviciene
2009, s. 75; Romanowska 2004, s. 298].

Wedlug zalozen podejscia zasobowego, przysztos¢ firmy jest uzalezniona od
optymalnego wykorzystania i podtrzymania rdzennych kompetencji, ktore budowa-
ne sa w gldwnej mierze przez aktywa niematerialne, jak np. wiedza i umiej¢tnosci,
ktore przektadaja sie¢ w perspektywie na wyniki finansowe. Aktywa materialne, jak
np. budynki, narzgdzia, maszyny, sa wspomagajace w odniesieniu do rdzennych
kompetencji .

! A. Fazlagi¢, strona internetowa www.fazlagic.egov.pl [12 marca 2010].
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Trzeba pamigtac, ze wspomniane kompetencje tworza i rozwijaja pracownicy.
Z tego tez powodu warto stosowac i wdraza¢ kolejne nowoczesne metody zarzadza-
nia kadra, szczegdlnie te, ktore moga przyczynié¢ si¢ do jej rozwoju, poszerzenia
wiedzy, wzmocnienia lojalnos$ci i1 identyfikacji z firma. W ten sposob mozliwe stanie
si¢ uzyskanie solidnych podstaw rozwoju i wzmocnienia rdzennych kompetencji
zardwno obecnych, jak i przysztych. Oczywiscie istnieje wiele roznych koncepcji,
ktore w zalozeniach maja wzmocni¢ potencjat ludzki organizacji, powodujac, ze
bedzie on zdolny do sprostania jej wymaganiom.

Jesli chodzi o wspomniane metody, to nalezy powiedzie¢ o zarzadzaniu talenta-
mi i wspomagajacym je zarzadzaniu kompetencjami, ktore przejawia si¢ w gtdéwnej
mierze poprzez mentoring czy coaching. Niektdére z tych metod sa szerzej znane i od
dtuzszego czasu stosowane. Wiele z nich jest jednak wciaz postrzeganych jako zbed-
ne koszty, generowanie zamieszania i zbyt wyrazne ukierunkowanie na potrzeby
pojedynczego pracownika. Latwiej jest wedtug niektorych traktowac cata kadreg jako
jedna duza grupe, ktora nalezy po prostu sprawnie kierowac. To jednak, jak si¢ oka-
zuje w dtuzszej perspektywie, nie przektada si¢ na wymierne efekty w pracy.

Dodatkowo takie dzialania powoduja poczucie niedocenienia, braku rozwoju,
stagnacji, co znowu zwigksza fluktuacje, powodujac obnizanie potencjalu organi-
zacji. A wraz z odchodzacymi pracownikami organizacja traci warto§ciowa wiedzg.
W takiej sytuacji organizacja trwa w miejscu, zgodnie wigc z zasadami wspotczesnej
gospodarki cofa sig. Przy tym, tak istotne kwestie, jak docenianie kluczowych pra-
cownikow czy rozwdj i dbatos¢ o rdzenne kompetencje, sa na bardzo dalekim planie.
W ostatecznosci cierpi na tym cata organizacja, stopniowo tracac zdolno$¢ do kon-
kurowania na coraz bardziej wymagajacym rynku.

3. Metody wspomagajace rozwdj rdzennych kompetencji

Przedstawione w poprzednim punkcie metody zarzadzania zasobami ludzkimi ukie-
runkowane w strong tworzenia wspolnych systemoéw warto$ci, norm, przyczyniaja
si¢ do podniesienia potencjatu intelektualnego oraz wzrostu i rozwoju kapitatu inte-
lektualnego, wzmacniajac kapital ludzki. Ich zrodlem jest psychologia i socjologia,
a kieruja si¢ w stron¢ indywidualnego traktowania najbardziej cennych pracowni-
kow. Inwestujac w ich rozwoj, wzmacniaja pozadane przez organizacj¢ umiejetnosci
i kwalifikacje.

Inne metody poprzez kreowanie wspolnych wartosci w postaci istotnych postu-
latow organizacyjnych przyczyniaja si¢ do dazenia we wspolnym kierunku, wzmac-
niaja kulturg organizacyjna i spoisto$¢ organizacji. Jedno i drugie podejscie jest cen-
ne, wzajemnie si¢ uzupetnia, a w rezultacie daje to, co istotne w procesie rozwoju
rdzennych kompetencji organizacji, czyli z jednej strony wlasciwy klimat organiza-
cyjny, a z drugiej niezbgdne kompetencje pracownikow.

Wsrod wspomnianych koncepcji zarzadzania autorzy chcieliby w sposob szcze-
g6lny podkresli¢ znaczenie jednej z nich, a mianowicie zarzadzania talentami. Me-
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toda ta zyskuje obecnie coraz wigcej zwolennikéw wsréd naukowcow i przedsie-
biorcow. Wedlug Cushing Anderson mozna zdefiniowac ja jako proces zarzadzania
rozwojem pracownikéw w okresie od ich zatrudniania w organizacji az po odejscie
na emeryturg. Zarzadzanie talentami obejmuje m.in. procesy rekrutacji, planowania
kariery i sukcesji, zarzadzania kompetencjami, a takze doskonalenia pracownikdw,
zarzadzania ich wydajnos$cia czy opracowywania systeméw motywacyjnych [Cu-
shing 2010, s. 46].

Wedtug badan przeprowadzonych przez The Hackett Group INC — firmy, ktore
w dojrzaty sposob realizuja koncepcj¢ zarzadzania talentami, uzyskuja o okoto 18%
wyzsze przychody niz typowe firmy z listy Global 1000 [HRfocus ... 2010].

Zarzadzanie talentami jest nowym paradygmatem, ktory koncentruje si¢ na
utrzymaniu w organizacji i rozwoju wtasciwych pracownikéw. Organizacje, ktore sa
znane z tego, ze stosuja t¢ koncepcjg, maja zdecydowanie wigksza szans¢ na pozy-
skanie lepszych pracownikow na kazdym ze szczebli zarzadzania. Wedlug prof.
C. Coopera z Lancaster University School jednym z gléwnych wyzwan, jakie stoi
przed wspolczesnymi organizacjami, jest niewatpliwie zidentyfikowanie, a nastep-
nie dalszy rozwdj nowej generacji utalentowanych pracownikow. Kluczowa w tym
procesie bedzie niewatpliwie odpowiedz na pytania: jakie dzialania nalezy przedsig-
wziac, aby zidentyfikowane talenty rozwina¢ i przygotowa¢ do podjecia najwazniej-
szych zadan w organizacji, oraz jakie umiejetnosci nalezy rozwijac i jakie beda po-
trzebne organizacji za np. 5 lat? [Altman 2008, s. 74].

Oczywiscie, jak kazda koncepcja, takze i ta nie jest pozbawiona elementow ry-
zyka. Zasadniczo mozna wskaza¢ dwa gtowne ryzyka w zarzadzaniu talentami
[Cappelli 2009, s. 4]. Pierwsze to ryzyko wysokich kosztow, ktore moga si¢ pojawic
w zwiazku z niedopasowaniem pracownikow i ich umiejgtnosci do potrzeb organi-
zacji. Zrozumiate jest bowiem, ze sam talent nie wystarczy, by sprosta¢ potrzebom
firmy. Czasami moze si¢ zdarzy¢ roéwniez taka sytuacja, ze wspomnianego talentu u
pracownika jest zbyt duzo, wtedy pojawiaja si¢ niespelnione oczekiwania, frustracja
i w rezultacie dochodzi do zwolnien. Co ciekawe, wedlug badan Instytutu Gallupa
67% pracownikoéw nie wie, czego si¢ od nich oczekuje w pracy. Ponadto zaledwie
20% badanych twierdzi, ze ma w pracy mozliwo$¢ wykonywania tego, co potrafi
najlepiej>.

Drugie to ryzyko wysokich kosztéw zwiazanych z utrata poniesionych nakta-
doéw w przypadku odejscia pracownika z firmy choéby do konkurencji. Wsrod roz-
norodnych podejs¢ do problematyki zarzadzania talentami te najbardziej innowacyj-
ne odwotuja si¢ do problemdw zaczerpnigtych z dziatalnosci operacyjnej. Problemy
praktyczne, ktore pojawiaja si¢ w ramach zarzadzania talentami, dotycza — podobnie
jak to ma wlasnie miejsce w dziatalnosci operacyjnej — zagadnien popytu i podazy.
Pierwsze dwa pytania, ktore nalezy sobie postawi¢, sa zwiazane z przysztym popy-
tem generowanym przez organizacjg¢ na okreslone kompetencje. Pierwsze z nich to
typowe dla organizacji w zasadzie w kazdym obszarze pytanie ,,make or buy”, czyli

2 Strona internetowa: www.controllingpartner.pl [12 marca 2010].
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czy w swojej dzialalnosci podja¢ si¢ samodzielnego dziatania, czy tez kupi¢ dany

produkt, a w tym przypadku kluczowego pracownika na rynku. Pytanie drugie doty-

czy mozliwos$ci zmniejszenia ryzyka w prognozowaniu popytu organizacji na talen-
ty. Kolejne dwa zagadnienia dotycza niepewnosci, lecz tym razem po stronie poda-
zy. Organizacja musi odpowiedzie¢ sobie na pytanie: w jaki sposob poprawic¢ zwrot

z inwestycji w rozwoj pracownikow i w jaki sposob chroni¢ poczynione inwestycje,

tworzac wewngtrzne mozliwosci, ktore zachgca nowo wyszkolonych menedzerow

do pozostania w firmie [Cappelli 2008, s. 77].

Na koniecznos$¢ bardziej aktywnych dziatan, majacych na celu pomoc w rozwoju
pozyskanych talentow, zwraca uwagg np. T. Richardson. Podkresla on wyraznie zna-
czenie aktywnego poszukiwania przysztych talentow. Kandydaci powinni by¢ ciagle
obserwowani i uzyskiwa¢ pomoc w ukierunkowaniu swojej kariery. Pomoc ta ma
nada¢ ich karierom tempo. Powinni oni uzyskiwa¢ mozliwos¢ licznych porownan,
testowania swoich mozliwosci oraz sprawdzania, czy posiadane i rozwijane kompe-
tencje koresponduja z obecnymi i przysztymi potrzebami danej organizacji. Dla ta-
kich kandydatéw powinny by¢ tworzone specjalne, kompletne programy szkolenia
przysztych liderow [Cook, Macaulay 2009, s. 45-46]. W zarzadzaniu talentami w
duzym stopniu uwaga skierowana jest, jak wcze$niej wspomniano, na rozwoj ,,wla-
sciwych” pracownikéw, czyli takich, ktorzy posiadaja specyficzne know-how, do-
$wiadczenie, intuicj¢ organizacyjna i biznesowa, integruja si¢ z celami przedsigbior-
stwa, dziataja zgodnie ze strategia firmy i $wiadomie tworza kluczowe wartosci i
kompetencje organizacji. Metoda ta jest wiodaca — wedtug autoréw artykutu — jesli
chodzi zaré6wno o generowanie przysztych rdzennych kompetencji, jak i rozwijanie
juz istniejacych. Takie dzialania sa domena 0s6b posiadajacych specyficzne umiejet-
nosci i kompetencje, osob wyselekcjonowanych poprzez zarzadzanie talentami.
W wyniku tego tworzy si¢ niejako elita pracownikow, ktorzy sa kluczowi dla organi-
zacji i uczestnicza w najwazniejszych procesach organizacyjnych [Morawski 2009].

Inna interesujaca metoda, mogaca w znaczacy sposob wplyna¢ na zdolno$¢ or-
ganizacji do generowania kluczowych kompetencji, jest zarzadzanie kompetencjami
pracownikow.

Gloéwne zadania tej metody mozna opisa¢ jako [Sanchez 2004, s. 518-532]:

— ukazanie tych zestawow kompetencji, ktorych brakuje w organizacji, a ktorych
brak ogranicza jej mozliwo$ci odpowiedzi na wymagania otoczenia,

— podjgcie niezbednych dziatan, by braki we wspomnianych kompetencjach uzu-
petnic.

Nalezy przypomnie¢, ze M. Armstrong wymienia nastgpujace rodzaje kompe-
tencji [Armstrong 2005, s. 245].

— kompetencje ogodlne i szczegdlowe — kompetencje ogolne dotycza pewnej grupy
0s0b, ktora wykonuje konkretny zawod, np. prawnicy, nauczyciele, lub odnosi
si¢ do 0s6b zajmujacych podobne stanowiska w przedsigbiorstwach, np. pra-
cownicy dzialu marketingu, kierownicy hal produkcyjnych; kompetencje szcze-
gbétowe natomiast dotycza poszczegodlnych stanowisk pracy lub pelnionych rol
organizacyjnych;
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— kompetencje progowe i dotyczace dziatania — kompetencje progowe dotycza mi-
nimalnej granicy wymagan stawianej konkretnym stanowiskom w pracy; kom-
petencje dotyczace dzialania natomiast pozwalaja oceni¢, ktoéra osoba lepiej
i skuteczniej wykonuje swoje obowiazki od innych na tym samym stanowisku;

— kompetencje réznicujace — kompetencje te dotycza cech zwiazanych z zachowa-
niem sig, cech behawioralnych; méwia, jakie cechy posiada osoba dobrze wyko-
nujaca swoja prace i ktorych z tych cech nie posiada osoba, ktoérej efekty pracy
sa oceniane jako niewystarczajace lub po prostu Zle.

Z kolei A. Pocztowski wyroznia [2007, s. 155]:

— kompetencje podstawowe (ang. treshold competences), ktore maja podstawowe
znaczenie dla prawidlowego wykonywania obowiazkow; zalicza si¢ do nich
przede wszystkim wiedz¢ i umiejetnosci;

— kompetencje wyrozniajace (ang. differentiating competences), ktore sa elemen-
tem rozrdézniajacym pracownikow skutecznych od mniej skutecznych; zawarte
sa w nich gléwnie motywy, postawy i systemy wartosci.

Rozwijaniem, ksztattowaniem i umacnianiem pozadanych, wymienionych wy-
zej, kompetencji zajmuje si¢ wspomniany wczesniej mentoring i coaching. Metody
te — cho¢ dosy¢ znane i coraz chetniej stosowane w polskich organizacjach — niekie-
dy sa jednak mylone i nie zauwaza si¢ migdzy nimi roznicy. Mentoring odnosi sig¢
przede wszystkim do ksztalcenia na stanowisku pracy gldwnie nowej osoby. Doty-
czy przedstawiania jej obowiazkow, poprawnego ich wykonywania, wdrazania w
zycie przedsigbiorstwa oraz zaznajamienie z kultura organizacyjna. Mentorem jest
czgsto osoba zajmujaca wyzsze stanowisko w firmie.

Niektorzy uwazaja jednak, ze warto potraktowa¢ mentorng trochg szerzej, nieko-
niecznie wigzac go z nowo zatrudnionymi pracownikami, ktadac natomiast nacisk na
rozw6j osoby 1 jej potencjalu na przysztos¢. Jest to proces, ktdéry pomaga
w rozwoju w dtuzszej perspektywie i ktory koncentruje si¢ gtownie na rozwoju karie-
ry pracownika, a nie na jego obecnych zadaniach. Proces ten promuje szersze spojrze-
nie pracownika na otaczajace problemy organizacji [Cook, Macaulay 2009, s. 45-46].

L.J. Zachary i L.A. Fischler wskazuja na liczne zalety mentoringu, podkreslajac,
ze migdzy innymi [Zachary, Fischler 2010, s. 52]:

— pobudza on tworzenie relacji miedzyludzkich w calej organizacji,

— pomaga ludziom czu¢ si¢ bardziej zwiazanymi z organizacja;

— wspiera procesy doboru personalnego i utrzymania pozyskanych pracownikdw;

— promuje indywidualne kariery i rozw6j umiejgtnosci przywodczych, przez co
utatwia rozwdj przysztych liderow;

— zachgca do myslenia i poszerzania horyzontow;

— wspiera roznorodnos$¢;

— jest metoda wspomagajaca zarzadzania wiedza w organizacji.

Opierajac si¢ na do§wiadczeniach profesjonalnych konsultantéw, mozna wska-
zac, ze efektywny mentoring wymaga zwrocenia uwagi na cztery gtdéwne czynniki
[Cook, Macaulay 2009, s. 45-46]:
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— jasne ustalenie celéw procesu,

— aktywna komunikacje¢ wszystkich uczestnikoéw procesu,
— wilasciwe dopasowanie mentordéw i ,,uczniow”,

— okresowe oceny i przeglad skutecznos$ci procesu.

Mentoring wydaje si¢ dobrze wspotgrac¢ z zarzadzaniem talentami i kompeten-
cjami, gdyz ktadzie nacisk na rozwo6j osoby i jej potencjatu na przysztosé. Jest to
proces tzw. one to one , czyli ,,jeden na jednego”, ktory pomaga w rozwoju w dtuz-
szej perspektywie.

Mentoring wspiera pracownikow i przyczynia si¢ do tworzenia i rozwoju klu-
czowych kompetencji u samych podstaw. Mozna powiedzie¢ tez, ze zaangazowa-
niem i poprawnos$cia swojej pracy osoby objete mentoringiem zwigkszaja efektyw-
no$¢ organizacji i nie szkodzg stabilnosci firmy. Wykorzystujac w firmie mentoring,
wzmacnia si¢ fundamenty rdzennych kompetencji, co utrwala i umacnia ich bazg.

Jesli chodzi o coaching, to coach moze by¢ osoba spoza firmy. Jej gtownym za-
daniem nie jest juz przysposobienie nowego pracownika do powierzonych mu no-
wych zadan, ale bardziej inspirowanie, rozwijanie, wytyczanie nowych celow, mo-
bilizowanie do tego, aby si¢ nieustannie ksztatcit w swoim zawodzie. Coaching jest
metoda motywujacg pracownika do lepszych efektow pracy poprzez np. wspolne
ustalanie celow czy oczekiwan.

Warto si¢ zastanowié, jakie sa gtdwne powody zatrudniania coachow. Dziesigé
lat temu gtownym powodem byto dazenie do opanowania trudnych zachowan mene-
dzerow ze szczytow wiadzy, dzisiaj jednak sytuacja ulegla zmianie, obecnie bowiem
coaching ma prowadzi¢ do rozwoju mozliwosci pracownikow o wysokim potencja-
le. Taki powdd zatrudniania tego typu specjalistow deklaruje duzy procent organiza-
cji [Coutu, Kauffman 2009, s. 92]. W ostatnich latach rozwinat si¢ tzw. indywidual-
ny coaching menedzerski dla kadry kierowniczej i wartoSciowych pracownikow.
Jednym z jego celéw jest wzmocnienie i rozwinigcie kluczowych umiejetnosci i
cech osobowosciowych, ktore sa w firmie niezbgdne do realizacji jej strategii. Jest to
dziatanie skierowane w strong wspomnianej tzw. elity, kluczowych pracownikow
posiadajacych najwigkszy potencjat intelektualny i kompetencyjny, ktéry mozna
spozytkowa¢ na wzmacnianie najwazniejszych kompetencji organizacji budujacych
przewage rynkowa.

Wedhug R. Charana wspoélczesnie jest prawie pewne, ze liderzy w przysztosci
beda potrzebowali stalego coachingu. W zwiazku z coraz wigksza turbulencja i zto-
zonoscia otoczenia organizacji beda wrecz domagali sig takiej pomocy, aby zrozu-
mie¢, jakie w takiej sytuacji powinni podejmowaé dzialania. Trenerami stang si¢
prawdopodobnie emerytowani prezesi najwigkszych spotek, eksperci ze szkot wyz-
szych, tzw. think tankow, czy rzadu [Charan 2009, s. 93].

Nalezy podkresli¢, ze osoba pelniaca funkcje coacha powinna spetnia¢ szereg
wymagan, mi¢dzy innymi [Cook, Macaulay 2009, s. 45-46]:

— umie¢ stuchac, co wigcej stucha¢ aktywnie,
— raczej zadawa¢ pytania, niz moéwi¢ ludziom, co powinni robi¢,
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— umiejetnie wykorzystywaé réznorodne narzedzia, ktore pomagaja analizowaé
problemy i wskazywac¢ rozwiazania,

— zapewnia¢ sprz¢zenie zwrotne,

— umiejetnie stopniowaé wyzwania i oferowaé pomoc.

Dla powodzenia procesu coachingu niezmiernie wazne jest rowniez wspdlne
ustalenie ram prowadzonych dziatan. Chodzi przede wszystkim o cele coachingu i
przebieg samych sesji. Podstawowa odpowiedzialno$¢ za dziatania prowadzone w
ramach coachingu spoczywa na coachu. Nalezy rowniez ustali¢ caly szereg elemen-
tow dodatkowych. Ponadto warto zastanowic¢ sig, czy dla rozwoju talentoéw organi-
zacyjnych lepszymi beda trenerzy wewngtrzni, czy moze nalezatoby zatrudni¢ oso-
by z zewnatrz majace bardziej obiektywne i §wieze spojrzenie.

Coaching ma niewatpliwie duza wartos¢ dla rozszerzania ludzkich mozliwosci,
szczegolnie w obecnym dzialaniu, przyczyniajac si¢ réwniez do budowania przy-
sztych rol. Efektywni trenerzy zwracaja baczng uwage na rozne style i tempo ucze-
nia. Otwarto$¢ i pomoc sa kluczowymi sktadnikami budowanych relacji migdzy tre-
nerem a osoba uczestniczaca w programie [Cook, Macaulay 2009, s. 45-46].

Mozna wigc zauwazy¢, ze coaching tego rodzaju w duzej mierze sprzyja i moze
by¢ wykorzystywany w celu kreowania badz rozwijania tych kompetencji organiza-
cji, ktére w danym momencie zycia organizacji i w jej potozeniu ekonomicznym sa
kluczowe. Jest on tez metoda motywujaca osoby, ktore zostaty objete takim progra-
mem, do lepszej, bardziej lojalnej i efektywnej pracy na rzecz swojej organizacji.
Coaching menedzerski jest stosowany w celu wyr6znienia pracownikow, zatem jest
to forma docenienia i pokazania, ktorzy menedzerowie sa szczegdlnie wazni.

4. Z.akonczenie

Opisane w artykule metody, jesli sa stosowane umiejgtnie, moga w duzym stopniu
przyczynic¢ si¢ do kreowania, ksztalttowania i wzmacniania rdzennych kompetencji
przedsigbiorstwa. Moze sig to sta¢ za sprawa potencjatu kadrowego, ktéry niewatpli-
wie pomagaja wzmacnia¢. Warto zwrocic szczegdlna uwage wtasnie na wyroéznione
metody, gdyz koncentruja si¢ one na indywidualnym podej$ciu do kluczowych pra-
cownikdéw, na ich rozwoju, motywowaniu, umacnianiu i budowaniu lojalnosci orga-
nizacyjnej, a tym samym pozwalaja organizacji na zbudowanie solidnych funda-
mentow jej pozycji konkurencyjnej na rynku.
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THE ROLE OF CHOSEN MANAGEMENT METHODS
OF HUMAN CAPITAL IN CREATING CORE COMPETENCE
OF THE ENTERPRISE

Summary: Employees, especially those most talented, are the most valuable source of a
modern enterprise. Their special skills and competencies may become a source of competitive
advantage. To properly use this potential, so that it could contribute to the achievement by an
organization a competitive advantages based on core competencies, there should be demon-
strated great care for the selection of suitable systems, methods and tools to develop, motivate,
inspire and keep reputable people in an organization. The authors of this article stress the
importance of modern methods and concepts for managing people, such as talent manage-
ment, mentoring, or coaching to achieve those objectives.
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