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Sukces w zarządzaniu kadrami. Elastyczność w zarządzaniu kapitałem ludzkim ISSN 1899-3192 
Problemy zarządczo-psychologiczne

Joanna Mesjasz
Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocławiu

COACHING JAKO NARZęDZIE KSZTAŁTOWANIA 
ELASTYCZNYCH KADR

Streszczenie: W turbulentnym otoczeniu współczesnych organizacji coraz częściej większe 
znaczenie w budowie przewagi konkurencyjnej mają kapitały niematerialne. Szczególnego 
znaczenia nabiera kapitał ludzki oraz jego rozwój. Niniejszy tekst dotyczy problematyki 
coachingu w ujęciu procesowym i systemowym oraz elastyczności osobistej. W pierwszej 
części artykułu autorka omawia proces ewolucji społecznej i zmianę wymagań w stosunku 
do kadr nowoczesnych organizacji. W drugiej definiuje pojęcie coachingu, jego specyfikę 
i omawia zalety.

Słowa kluczowe: zarządzanie wiedzą, zmiany, elastyczność, coaching.

1. Wstęp

W miarę jak dokonuje się transformacja ku gospodarce nadsymbolicznej, charak-
teryzującej społeczeństwo postindustrialne, radykalnie zmienia się sama natura 
władzy [Toffler 2003]1. W tym społeczeństwie wiedza – najbardziej demokratyczne 
źródło władzy, zaczyna odgrywać główną rolę. Dla nowoczesnych organizacji, de-
finiowanych często jako organizacje wiedzy, staje się ona niezbędnym czynnikiem 
efektywności organizacyjnej. Potrzeba wiedzy, aby zarządzać organizacjami zde-
centralizowanymi, wirtualnymi czy organizacjami bez granic, i mądrości, by zin-
stytucjonalizować procesy organizacyjne w skali globalnej, a także płynnie reago-
wać na zmiany w otoczeniu rynkowym przedsiębiorstwa, budując jego przewagę 
konkurencyjną. Pisząc o paradoksach, Ch. Handy [1998] mówi jednak, że wiedza, 
która pozwoliła nam odnieść sukces, nie jest tą samą wiedzą, która zagwarantuje 
nam przetrwanie, gdyż stałą charakterystyką naszych czasów jest zmiana. W efekcie 

1 A. Toffler pisze, że dotychczasowe źródła władzy, takie jak nieruchomości czy bogactwa natu-
ralne, przestają mieć znaczenie, inwestorzy inwestują już nie w twarde aktywa, ale w kontakty, siłę 
marketingu firm, umysły zarządów i pracowników. Nowy system wytwarzania bogactwa w coraz więk-
szym stopniu uzależniony jest od wymiany danych, informacji i wiedzy. Jest więc nadsymboliczny, 
jednocześnie bez wymiany wiedzy nie ma bogactwa, a co za tym idzie – nie ma i władzy. 
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powstało zapotrzebowanie na nowego pracownika. Niezbędni są ludzie mniej za-
programowani i bardziej skłonni do aktywności, indywidualiści, niekonwencjonalni 
w swych poglądach i działaniach, wszechstronni, kreatywni, zdolni do improwizacji 
– elastyczni. Wraz ze zmianą wzorca wyłoniło się kilka nowych technik szkolenia, 
które służą kreowaniu kadr organizacji przyszłości, zwłaszcza kadr menedżerskich, 
do jednych z najważniejszych należy coaching. Celem artykułu jest wykazanie, że 
coaching jest metodą, która odpowiada na zapotrzebowanie współczesnych organi-
zacji, stanowiąc dobre narzędzie do kształtowania elastyczności pracowników.

2. Ewolucja społeczna w kierunku wzrostu elastyczności

Zmiany w strukturach organizacyjnych idące w kierunku odchudzania, spłaszcza-
nia i rozluźniania więzi organizacyjnych oferują pracownikom więcej przestrzeni 
na kreowanie własnych rozwiązań. Zmieniają się organizacje, gdyż zmienia się spo-
łeczeństwo i zmienia się człowiek. Ewolucja społeczna zmierza w kierunku coraz 
większej elastyczności. K. Obuchowski [2005], pracując nad koncepcją rewolucji 
podmiotów, wyszedł od teorii trzech fal cywilizacyjnych A. Tofflera [1997] – rol-
nej, industrialnej i informacyjnej. Zdaniem Obuchowskiego każda z nich może być 
rozpatrywana od strony psychologicznej jako podstawa kształtowania się odrębnego 
typu osobowości. Właściwa dla fali rolniczej jest osobowość roli, dla fali industrial-
nej osobowość uczenia się, a dla fali informacyjnej – osobowość autora siebie. 

Typ osobowości człowieka roli ukształtowany w pierwszej fali cywilizacji rol-
niczej od tysięcy lat dominuje w naszym świecie, a charakteryzuje go pewność, 
że gwarantem normalności i poprawności działania ludzi jest spełnianie wymagań 
wynikających z roli przypisanej społecznie. Dla ludzi uformowanych przez tę naj-
dłużej dominującą falę człowiek jest przedmiotem. Nie jest zdolny do podejmo-
wania samodzielnych decyzji, nie powinien też mieć innego poglądu niż ten, który 
jest akceptowany w danej społeczności. Wszelka odmienność to zjawisko szkodli-
we i można siłą doprowadzić do jej zmiany, a nawet wyeliminować autora. Mimo 
przemian, jakie zachodziły w ciągu ostatnich stuleci, osobowość człowieka roli jest 
nadal aprobowana w przedsiębiorstwach, w których prawidłowe wypełnianie pre-
cyzyjnie określonej roli zawodowej jest podstawą organizacyjnego trwania. Jest to 
jednak osobowość, która ma znaczne problemy w adaptowaniu się do zmian, skłon-
na jest reagować oporem na ich przeprowadzenie, a także przejawia niski poziom 
elastyczności.

W wyniku ukształtowania się drugiej fali – industrialnej, upowszechnił się typ 
osobowości człowieka uczenia się. Nie jest on już przedmiotem, ale nie jest też 
w pełni podmiotem. Dla uzyskania stanu pełnej podmiotowości nie wystarcza wyj-
ście poza granice społecznego przypisania. Nawet człowiek uczenia się jest na tyle 
podporządkowany nabytej wiedzy o sobie i o świecie, że jego podmiotowość nie róż-
ni się wiele od tej, jaką może dysponować instytucja społeczna. To typowy członek 
organizacji, stawiany pod presją norm i procedur organizacyjnych, którego aktyw-
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ność mierzona jest precyzyjnie dookreślonymi parametrami efektywności i jakości. 
Współzawodniczy i nieustannie próbuje spełnić wszystkie oczekiwania – osiągnąć 
sukces, niezależnie od zastosowanych środków i poniesionych kosztów.

Dopiero w ubiegłym wieku, zdaniem K. Obuchowskiego [2005], w wyniku na-
łożenia się na poprzednie trzeciej fali – informacyjnej, pojawiły się warunki cywi-
lizacyjne do uformowania się w pełni świadomego siebie podmiotu, w postaci oso-
bowości autora. Bycie autorem siebie wydaje się obecnie oczywiste i stanowi punkt 
wyjściowy poglądu na ludzi jako na jednostki, których ze względu na ich aktywność 
twórczą nie da się zredukować do „reprezentacji świata wytworzonej w toku nabyte-
go doświadczenia”. Jest to zdolność do wyjścia poza fakty i tworzenia ich znaczeń, 
które muszą być nieustannie rewidowane. Dzięki temu jednostka może zmieniać się, 
zachowując stałość tego, co dla niej istotne. W trudnych sytuacjach staje się wciąż na 
nowo innym sobą i uzyskuje szanse nie tylko podejmowania wymagających zadań, 
ale i formułowania nowych, odpowiadających mu koncepcji świata i siebie w świe-
cie. Zmiany rozwojowe, konieczne do istnienia osoby, nie są wynikiem jej przy-
stosowania do tu i teraz, ale adaptacją do stanów przyszłych, których ustalenie jest 
aktem kreacji wymagającym wysokiego poziomu elastyczności. Dlatego ten mecha-
nizm Obuchowski nazywa adaptacją twórczą. 

Rys. 1. Ewolucja społeczna według K. Obuchowskiego [2005] na bazie koncepcji A. Tofflera [1997] 

Źródło: opracowanie własne.

Toffler, tworząc koncepcję rozwoju cywilizacji, zakładał, że fale nakładają się na 
siebie i trwają, powodując zmiany życia społecznego. Obuchowski pisze również, 
że nie zanikają typy osobowości uformowane w toku kolejnych fal cywilizacyjnych. 
Zmienia się tylko ich rola, ocena w danej kulturze i liczebność. 
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Organizacje wobec wyzwań
Nowe technologie, nowe rynki, wzrastające oczekiwania klientów, naciski poli-

tyczne, procesy jednoczenia się państw oraz procesy ewolucji społecznej – wszyst-
ko to staje się motorem zmian organizacji. Zmiana to ciągły proces, o nie w pełni 
przewidywalnym punkcie docelowym. Ta skomplikowana i niestabilna rzeczywi-
stość wywołuje poczucie niepokoju, nie ma jednak odwrotu, menedżerom i pracow-
nikom potrzebna jest psychiczna gotowość ciągłej ewolucji, po to by zrozumieć 
postępującą złożoność środowiska, opanować wzrastającą nieokreśloność przy 
antycypowaniu przyszłych stanów organizacji, a także uwzględniać w procesie prze-
widywania zwiększoną liczbę czynników, które mogą zdecydować o sukcesie lub 
porażce, przy jednoczesnej świadomości skrócenia czasu gromadzenia i przetwarza-
nia informacji, jak twierdzi J. Penc [2000]. Tempo zmian wymaga elastyczności od 
firm, elastyczności rozumianej w kategoriach nie tylko behawioralnych, ale także, 
a może przede wszystkim, w kategoriach strukturalnych czy funkcjonalnych. Na-
stępstwem jest rozluźnienie struktur organizacyjnych, decentralizacja, zmniejszenie 
poziomów zarządzania. Zachodzi także proces zacierania się granic pomiędzy orga-
nizacją a jej otoczeniem, odbiorcy uczestniczą w procesie projektowania produktów, 
a działania marketingowe mają bardziej charakter zewnętrzny i dokonują się w oto-
czeniu rynkowym przedsiębiorstwa. Zmianom funkcjonalnym i strukturalnym zmie-
rzającym do powstania organizacji w kształcie koniczyny2, wirtualnych, sieciowych, 
bez granic czy fraktalnych3 towarzyszy presja podnoszenia kwalifikacji i nabywania 
wiedzy przez pracowników. 

M. Juchnowicz twierdzi, że elastyczne zarządzanie kapitałem ludzkim to „zasto-
sowanie specyficznego systemu procedur i działań względem pracowników, który 
umożliwia organizacji dostosowanie kapitału ludzkiego do zmian otoczenia i warun-
ków wewnętrznych oraz inicjowanie i kreowanie zmian” [2010, s. 18]. A. Wojtczuk-
-Turek twierdzi, że „elastyczność wiąże się ze zmianą, a nawet jest definiowana jako 
zdolność do zmiany, np. w otoczeniu (czyli adaptacja do wymagań środowiska), lub 
jako inicjowanie zmian [2007, s. 56]”. Obecnie zaczyna się mówić o elastyczności 
jako o kluczowej charakterystyce współczesnych pracowników. Elastyczność może 
być więc uznana za cechę procesów poznawczych, emocjonalno-motywacyjnych 
oraz funkcjonowania społecznego. Przejawia się wówczas m.in. w gotowości do:

adaptacji do warunków uznanych za nowe, różnorodne lub często zmieniające • 
się, 
adaptacji do zadań i sytuacji o charakterze poznawczym lub społecznym,• 
inicjowania zmian [Wojtczuk-Turek 2007, s. 57-58]. • 

2 Koncepcje organizacji w kształcie koniczyny zaproponował Ch. Handy [1998]. W organizacji 
takiej podstawowa grupa pracowników, zazwyczaj niewielka, zatrudniona jest na pełny etat i w pełnym 
wymiarze godzin, następna w niepełnym, a jeszcze kolejna na umowę-zlecenie lub może świadczyć 
swe usługi w ramach własnej działalności.

3 Pojęcie organizacji fraktalnej opisuje K. Perechuda [2000]. Jest to organizacja, której jednym 
z podstawowych celów jest utrzymanie drgającego stanu równowagi wewnętrznej i zewnętrznej. W ta-
kiej organizacji znikają kategorie statycznych obiektów, a ich miejsce zajmują procesy.
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Menedżer A: 

Akceptuje zmiany,  
dostosowuje się do nich,  
sam je tworzy i inicjuje 

Menedżer C: 
Dostosowuje się do zmian  

według schematów – 
wykorzystuje znane mu 

schematy  
w nowej sytuacji 

 Akomodacja 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 Brak akomodacji 

 
Dywergencja 

 
Konwergencja 

Menedżer B: 
Tworzy i inicjuje zmiany,  

nie potrafi jednak ich 
wdrożyć 

Menedżer D: 
Nie potrafi się dostosować 
do zmian, działa według 
ściśle określonych reguł 

i zasad 

Rys. 2. Model zachowań elastycznych J. Mesjasz i M. Michalak 

Źródło: opracowanie własne. 

Według P. Sengego [2002] w zmieniających się organizacjach ważne jest myśle-
nie systemowe, mistrzostwo osobiste, budowanie wspólnej wiedzy i uczenie się ze-
społowe. J. Niemczyk [2000] akcentuje fakt, że zespołowe uczenie wymaga współ-
uczestnictwa, decentralizacji, ograniczenia systemów kontroli i podmiotowego 
traktowania pracowników. M. Morawski [2006] zwraca uwagę na nowe kompeten-
cje menedżera niezbędne w rozwoju uczących się organizacji. Są to z jednej strony 
umiejętności trenerskie pomocne w budowaniu zaufania i tworzeniu nieformalnych, 
sieciowych wspólnot, z drugiej – umiejętności twórcze, takie jak umiejętność ciągłe-
go uczenia się nowych wartości i wzorców działania oraz sposobów pozyskiwania 
i transferu wiedzy. J. Mesjasz i D. Nawrat [2007] proponują poszerzenie obecnych 
w literaturze przedmiotu typologii o nową kategorię, określoną jako kompetencje 
humanistyczne, a wśród nich kompetencje twórcze z kluczową w nich elastyczno-
ścią. Prace autorki niniejszego artykułu nad wpisaniem elastyczności w kompeten-
cje menedżerów współczesnych organizacji zaowocowały opracowaniem modelu 
elastycznego zachowania w zarządzaniu. W konstrukcji modelu wykorzystano przy-
toczoną powyżej definicję w ujęciu A. Wojtczuk-Turek, według której elastyczność 
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to zdolność do zmiany oraz inicjowanie zmian [Wojtczuk-Turek 2007, s. 56], a także 
koncepcję Cz. Nosala – typów umysłowości menedżera [Nosal 1993, s. 228]. Mo-
del autorski powstał na podstawie założenia, że cechy elastycznego przywódcy opi-
sać można za pomocą dwóch wymiarów, takich jak: akomodacja–brak akomodacji 
(określających sposób przystosowania się do zmian) oraz konwergencja–dywergen-
cja (opisujących sposób myślenia i tworzenia rozwiązań). Z kombinacji wskazanych 
dwóch wymiarów wyłania się obraz czterech typów menedżera. 

Nowoczesne organizacje są organizacjami uczącymi się lub zmuszone są w ta-
kim kierunku ewoluować. Organizacje uczące się dążą do tego, żeby każdy ich 
członek nieustannie pogłębiał wiedzę, i wspomagają pracowników w tym zakresie,  
np. przez coaching. Ze względu na złożoność i kosztowność metody jest ona adreso-
wana głównie do kadry menedżerskiej i wysokiej klasy specjalistów.

3. Dlaczego coaching?

„Coaching to dwustronny proces, w którym człowiek rozwija umiejętności i osiąga 
określone kompetencje poprzez rzetelną ocenę, ukierunkowaną praktykę i regularne 
sprzężenie zwrotne – feedback” [Parsloe 2000]. Najbardziej powszechne są dwa 
główne rozumienia coachingu jako metody doskonalenia kadr oraz jako stylu zarzą-
dzania. W pierwszym rozumieniu to systematyczna praca nad rozwojem, w której 
podstawę oceny efektywności stanowi zmiana zachowania. Coaching jest dobrze 
zaplanowanym procesem, w którym stosowane techniki i sposoby uczenia się muszą 
być dostosowane do potrzeb indywidualnych – nawet wystandaryzowane narzędzia 
powinny być adaptowane z uwzględnieniem potrzeb pracownika. Jest procesem 
dzielenia się wiedzą, który podlega ciągłej ocenie i wymaga bieżącej modyfikacji. 
Pomimo że wyróżniamy cztery zasadnicze etapy coachingu: analizowanie, plano-
wanie, wdrażanie i ocenianie, to jednak nie kończy się on po przejściu poszczegól-
nych etapów. Główne zadanie, jakie stoi przed uczestnikami opisywanego procesu, 
to maksymalizowanie potencjału osoby przez ciągłe uczenie się, a sukces polega na 
wzmocnieniu dążeń rozwojowych. Jest to proces wzbudzania wewnętrznej motywa-
cji pracownika do doskonalenia się, zdobywania wiedzy i z tego względu nie kończy 
się po przejściu czterech podstawowych etapów. 

Według A. Schreyoegg coaching służy z jednej strony jako środek rozwoju zaso-
bów ludzkich, który daje się stosować doskonale w stosunku do pojedynczej osoby, 
jednostki. Poza tym służy jako forma dialogu o „radościach i smutkach” w życiu 
zawodowym, ponieważ stosując go, można wypracować drogi wyjścia z kryzysu, 
ale także zdefiniować konkretne ruchy, działania i potrzeby, które umożliwią dalszy 
rozwój pracownika (za: [Rauen 2002 s. 46]). A. Schreyoegg przypisuje coachingo-
wi podwójną funkcję. Spotkania, sesje coachingowe stają się miejscem, w którym 
można rozbudować i poszerzyć swoje zawodowe kompetencje, z drugiej strony są 
miejscem refleksji nad nieustannym poszukiwaniem odpowiedniej roli przez pra-
cownika, jaką ma odgrywać, oraz cech osobowościowych, jakie powinien doskona-
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lić. Zaś W. Looss [1991, s. 22] pisze, że coaching jest formą wsparcia i prowadzenia 
człowieka, mającą pomóc mu podołać jego zawodowej roli. 

Styl zarządzania oparty na coachingu ma pomóc pracownikom zidentyfikować 
ich mocne i słabe strony, wyznaczyć metody własnego rozwoju, a także – przez 
ciągłą dwustronną komunikację – dookreślić krótko- i długoterminowe cele i zo-
bowiązania. Do wad takiego stylu należy zaliczyć niewątpliwie to, że wymaga dłu-
giego czasu i nie nadaje się do realizacji bieżących i pilnych spraw, wymaga od 
pracowników wewnętrznej motywacji i własnej koncepcji roli zawodowej, nie może 
być zastosowany wobec wszystkich pracowników i w każdej sytuacji (np. ostrego 
kryzysu). Nie jest również odpowiedni wobec młodych, niedoświadczonych pra-
cowników, którzy wymagają bezpośredniego pokierowania i dyrektywnego stylu za-
rządzania. Do zalet tej metody zarządzania należy zaliczyć fakt, że jest to styl opar-
ty na animowaniu działań i partycypacji pracowniczej, przez co staje się bardziej 
adekwatny dla pracownika współczesnych organizacji – wykształconego specjalisty, 
wobec którego autorytarne techniki nie przynoszą rezultatu. 

Zarządzanie przez coaching zakłada podmiotową relację przełożonego z pod-
władnym, dzięki której pracownik czuje się ważny i doceniony, a w takich warun-
kach efekty jego pracy mogą być długotrwałe, realizowane samodzielnie i kreatyw-
nie. Pracownicy nowoczesnych organizacji w społeczeństwie opartym na wiedzy 
nie tylko wymagają nieustannego kształcenia, ale również partnerstwa, współpracy, 
powierzania im trudnych i odpowiedzialnych zadań, w realizacji których będą się 
rozwijać, a także stworzenia możliwości ujawniania postaw i zachowań twórczych. 
Twórczość ma szansę rozwijać się zwłaszcza w klimacie bezpieczeństwa, a nie za-
grożenia, pod wpływem inspirowania, a nie wydawania poleceń, w relacji współ-
działania, a nie rywalizacji. 

Coaching stosowany jest tylko wtedy, gdy pracownik jest chętny, ale niekom-
petentny, a więc ma wysoką motywację, sam inicjuje działania, potrzebuje jedynie 
wskazówek, rad oraz dobrego informacyjnego sprzężenia zwrotnego. Konstruktyw-
na informacja zwrotna jest szansą na znaczne przyspieszenie zmian rozwojowych, 
a przez wzbudzenie woli pracy nad sobą zapewnia długofalowe i synergiczne efekty. 
Zakłada się, że osoba, która zdecydowała się na coaching, jest zdecydowana na roz-
wój. To często autentyczne dążenie może być jednak skryte pod warstwami mechani-
zmów obronnych i nie uruchamiać się w pożądanym momencie. Psychologia huma-
nistyczna odkryła, że samoaktualizacja jest potężnym mechanizmem, pod wpływem 
którego człowiek dąży do własnego rozwoju zgodnie z potencjałami, jakie w nim 
tkwią. Żeby móc jednak użyć tego mechanizmu, człowiek musi stać się świadomy 
siebie i musi mieć zdolność, jak pisze K. Obuchowski [2005], do tworzenia koncep-
cji siebie pożądanego – być autorem siebie. Lepiej rozumiejąc siebie, człowiek staje 
się również bardziej otwarty na własne doświadczenia, mniejszej ich części skłonny 
będzie zaprzeczać. Coaching to metoda dla autonomicznego podmiotu, dla którego 
odkrywanie własnego doświadczenia jest tworzywem dla autokreacji. Jednocześnie 
to metoda, która służy do kształtowania elastyczności, sama w sobie będąc jedno-
cześnie elastyczną.

PN 249_MK_Sukces w zarządzaniu...._Witkowski, Stor.indb   329 2012-09-27   09:35:44



330 Joanna Mesjasz

Elastyczność coachingu wyraża się w tym, że:
jest dynamicznym procesem, –
stosowane techniki i sposoby uczenia się są dopasowane do potrzeb pracowni- –
ka,
ocena pracy i informacja zwrotna są dopasowane do poziomu wrażliwości osoby  –
coachowanej,
przebiega w zaplanowanych fazach, można go jednak modyfikować w miarę  –
odkrywania potrzeb indywidualnych i organizacyjnych,
opiera się na tendencji do samorozwoju i na motywacji wewnętrznej pracowni- –
ków,
zakłada gotowość do zmian pracownika, –
korzysta z metod twórczego treningu, –
istotą jest zmiana zachowania osoby coachowanej, zmierzająca do podniesienia  –
jej efektywności funkcjonalnej,
oparty jest na dywergencji – wielokierunkowości rozwoju, –
zakłada otwartość, tolerancję i ahierarchiczność relacji, –
skoncentrowany jest na budowie i rozwoju potencjału osobistego i zmierza do  –
autokreacji.

4. Podsumowanie

Współcześnie obserwujemy odchodzenie od technokratycznych instytucji ery in-
dustrialnej i podążanie w kierunku elastycznych struktur organizacji opartych na 
wiedzy, w których kapitał intelektualny decydować będzie o sukcesie. Coaching 
rozumiany zarówno jako metoda doskonalenia kadr, jak i styl zarządzania wydaje 
się w sposób najlepszy odpowiadać na wyzwania i potrzeby nowoczesnych organi-
zacji, w których ważnym elementem stało się wychowanie ludzi (growing people)4 
rozumiane jako tworzenie i promowanie klimatu w całej organizacji, w którym pra-
cownikom daje się szanse wypróbowania ich zdolności i umiejętności, świadomie 
stawia się ich wobec rozwojowych wyzwań, stwarza się możliwości uczenia się, nie 
tylko przez treningi, ale również coaching, elastyczną metodę, której główne zada-
nie to maksymalizowanie potencjału przez ciągłe uczenie się i wzmocnienie dążeń 
rozwojowych pracowników. Tylko w takich warunkach będziemy mieć do czynienia 
z efektywniejszym wykorzystaniem potencjału intelektualnego uczących się organi-
zacji, który obecnie jest podstawowym źródłem rynkowego sukcesu.

4 Terminu tego używa G.B. Weber [1997, s. 300] w pracy, która prezentuje, zdaniem autorki ni-
niejszej publikacji, bardzo nowatorskie podejście do rozumienia roli lidera we współczesnych organi-
zacjach. Wyraźnie odmienne od dominujących jeszcze w naukach o zarządzaniu wzorów przywództwa 
twardego opartego na wiedzy, racjonalności, technikach i strukturach, w odróżnieniu od rysującego 
się kierunku zarządzania przez wartości i kulturę, bazującego na potencjale intelektualnym, twórczym 
i intuicji, promowanym we wspomnianej pracy.
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COACHING AS A TOOL OF FLExIBLE PERSONNEL CREATION

Summary: Modern organizational en�ironment has been subject to continuous changes. Due 
to them organizations ha�e been looking for new methods of management. The text refers to 
the issues of coaching in terms of procedural and systematic approach and personal flexibility. 
In the first part of the paper the author brings the qualifications of managers employed in the 
modern organization. In the second part she defines the concept of systemic coaching.

Keywords: knowledge management, changes, flexibility, coaching.
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