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Sukces w zarzadzaniu kadrami. Elastyczno$¢ w zarzadzaniu kapitatem ludzkim ISSN 1899-3192
Problemy zarzadczo-psychologiczne

Joanna Mesjasz
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu

COACHING JAKO NARZEDZIE KSZTALTOWANIA
ELASTYCZNYCH KADR

Streszczenie: W turbulentnym otoczeniu wspolczesnych organizacji coraz czgsciej wigksze
znaczenie w budowie przewagi konkurencyjnej maja kapitaly niematerialne. Szczegdlnego
znaczenia nabiera kapital ludzki oraz jego rozwdj. Niniejszy tekst dotyczy problematyki
coachingu w ujgciu procesowym i systemowym oraz elastycznosci osobistej. W pierwszej
czesei artykutlu autorka omawia proces ewolucji spotecznej i zmiang wymagan w stosunku
do kadr nowoczesnych organizacji. W drugiej definiuje pojgcie coachingu, jego specyfike
1 omawia zalety.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiedza, zmiany, elastyczno$¢, coaching.

1. Wstep

W miarg¢ jak dokonuje sig¢ transformacja ku gospodarce nadsymbolicznej, charak-
teryzujacej spoleczenstwo postindustrialne, radykalnie zmienia si¢ sama natura
wladzy [Toffler 2003]'. W tym spoteczenstwie wiedza — najbardziej demokratyczne
zrodlo wladzy, zaczyna odgrywac glowna rolg. Dla nowoczesnych organizacji, de-
finiowanych czgsto jako organizacje wiedzy, staje si¢ ona niezb¢dnym czynnikiem
efektywnos$ci organizacyjnej. Potrzeba wiedzy, aby zarzadza¢ organizacjami zde-
centralizowanymi, wirtualnymi czy organizacjami bez granic, i madrosci, by zin-
stytucjonalizowaé procesy organizacyjne w skali globalnej, a takze ptynnie reago-
wac na zmiany w otoczeniu rynkowym przedsigbiorstwa, budujac jego przewage
konkurencyjna. Piszac o paradoksach, Ch. Handy [1998] mowi jednak, ze wiedza,
ktora pozwolita nam odnie$¢ sukces, nie jest ta sama wiedza, ktora zagwarantuje
nam przetrwanie, gdyz stata charakterystyka naszych czasow jest zmiana. W efekcie

' A. Toffler pisze, ze dotychczasowe Zrodta wiadzy, takie jak nieruchomosci czy bogactwa natu-
ralne, przestaja mie¢ znaczenie, inwestorzy inwestuja juz nie w twarde aktywa, ale w kontakty, sile
marketingu firm, umysty zarzadow i pracownikéw. Nowy system wytwarzania bogactwa w coraz wigk-
szym stopniu uzalezniony jest od wymiany danych, informacji i wiedzy. Jest wigc nadsymboliczny,
jednoczesnie bez wymiany wiedzy nie ma bogactwa, a co za tym idzie — nie ma i wladzy.
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powstato zapotrzebowanie na nowego pracownika. Niezbedni sa ludzie mniej za-
programowani i bardziej sktonni do aktywno$ci, indywidualici, niekonwencjonalni
w swych pogladach i dziataniach, wszechstronni, kreatywni, zdolni do improwizacji
— elastyczni. Wraz ze zmiana wzorca wytonito si¢ kilka nowych technik szkolenia,
ktore stuza kreowaniu kadr organizacji przysztosci, zwtaszcza kadr menedzerskich,
do jednych z najwazniejszych nalezy coaching. Celem artykutu jest wykazanie, ze
coaching jest metoda, ktora odpowiada na zapotrzebowanie wspotczesnych organi-
zacji, stanowiac dobre narzedzie do ksztaltowania elastyczno$ci pracownikow.

2. Ewolucja spoleczna w kierunku wzrostu elastycznos$ci

Zmiany w strukturach organizacyjnych idace w kierunku odchudzania, sptaszcza-
nia i rozluzniania wigzi organizacyjnych oferuja pracownikom wigcej przestrzeni
na kreowanie wlasnych rozwiazan. Zmieniaja si¢ organizacje, gdyz zmienia si¢ spo-
leczenstwo i1 zmienia si¢ cztowiek. Ewolucja spoleczna zmierza w kierunku coraz
wigkszej elastycznosci. K. Obuchowski [2005], pracujac nad koncepcja rewolucji
podmiotéw, wyszedt od teorii trzech fal cywilizacyjnych A. Tofflera [1997] — rol-
nej, industrialnej i informacyjnej. Zdaniem Obuchowskiego kazda z nich moze by¢
rozpatrywana od strony psychologicznej jako podstawa ksztaltowania si¢ odrgbnego
typu osobowosci. Wtasciwa dla fali rolniczej jest osobowosc¢ roli, dla fali industrial-
nej osobowo$¢ uczenia sig, a dla fali informacyjnej — osobowos¢ autora siebie.

Typ osobowosci cztlowieka roli uksztaltowany w pierwszej fali cywilizacji rol-
niczej od tysiecy lat dominuje w naszym S$wiecie, a charakteryzuje go pewnos¢,
ze gwarantem normalnos$ci i poprawnosci dziatania ludzi jest spetnianie wymagan
wynikajacych z roli przypisanej spotecznie. Dla ludzi uformowanych przez t¢ naj-
dtuzej dominujaca falg czlowiek jest przedmiotem. Nie jest zdolny do podejmo-
wania samodzielnych decyzji, nie powinien tez mie¢ innego pogladu niz ten, ktory
jest akceptowany w danej spotecznosci. Wszelka odmienno$¢ to zjawisko szkodli-
we 1 mozna sita doprowadzi¢ do jej zmiany, a nawet wyeliminowa¢ autora. Mimo
przemian, jakie zachodzity w ciagu ostatnich stuleci, osobowos¢ cztowieka roli jest
nadal aprobowana w przedsigbiorstwach, w ktorych prawidtowe wypetianie pre-
cyzyjnie okreslonej roli zawodowej jest podstawa organizacyjnego trwania. Jest to
jednak osobowos¢, ktora ma znaczne problemy w adaptowaniu si¢ do zmian, skton-
na jest reagowac¢ oporem na ich przeprowadzenie, a takze przejawia niski poziom
elastycznosci.

W wyniku uksztaltowania si¢ drugiej fali — industrialnej, upowszechnit si¢ typ
osobowosci cztowieka uczenia sig. Nie jest on juz przedmiotem, ale nie jest tez
w petni podmiotem. Dla uzyskania stanu petnej podmiotowosci nie wystarcza wyj-
$cie poza granice spotecznego przypisania. Nawet cztowiek uczenia sig jest na tyle
podporzadkowany nabytej wiedzy o sobie i o Swiecie, ze jego podmiotowo$¢ nie roz-
ni si¢ wiele od tej, jaka moze dysponowac instytucja spoteczna. To typowy cztonek
organizacji, stawiany pod presja norm i procedur organizacyjnych, ktérego aktyw-
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nos$¢ mierzona jest precyzyjnie dookreslonymi parametrami efektywnosci i jakosci.
Wspodlzawodniczy i nieustannie probuje spetni¢ wszystkie oczekiwania — osiagnac
sukces, niezaleznie od zastosowanych srodkow i poniesionych kosztow.

Dopiero w ubieglym wieku, zdaniem K. Obuchowskiego [2005], w wyniku na-
loZenia sig na poprzednie trzeciej fali — informacyjnej, pojawity si¢ warunki cywi-
lizacyjne do uformowania si¢ w petni §wiadomego siebie podmiotu, w postaci 0so-
bowosci autora. Bycie autorem siebie wydaje si¢ obecnie oczywiste i stanowi punkt
wyjsciowy pogladu na ludzi jako na jednostki, ktoérych ze wzgledu na ich aktywnos¢
tworcza nie da si¢ zredukowac do ,,reprezentacji §wiata wytworzonej w toku nabyte-
go doswiadczenia”. Jest to zdolno$¢ do wyjscia poza fakty i1 tworzenia ich znaczen,
ktore musza by¢ nieustannie rewidowane. Dzigki temu jednostka moze zmieniac sig,
zachowujac statos¢ tego, co dla niej istotne. W trudnych sytuacjach staje si¢ wciaz na
nowo innym soba i uzyskuje szanse nie tylko podejmowania wymagajacych zadan,
ale i formulowania nowych, odpowiadajacych mu koncepcji $wiata i siebie w $wie-
cie. Zmiany rozwojowe, konieczne do istnienia osoby, nie sa wynikiem jej przy-
stosowania do tu i teraz, ale adaptacja do stanéw przyszlych, ktorych ustalenie jest
aktem kreacji wymagajacym wysokiego poziomu elastyczno$ci. Dlatego ten mecha-
nizm Obuchowski nazywa adaptacja tworcza.

Cztowiek Autonomiczny
uczeniasie Il

fazy

Cztowiek roli |

podmiot Il

fazy T

Kierunek wzrostu elastycznosci

Rys. 1. Ewolucja spoteczna wedtug K. Obuchowskiego [2005] na bazie koncepcji A. Tofflera [1997]

Zrodto: opracowanie wlasne.

Toffler, tworzac koncepcjg rozwoju cywilizacji, zaktadat, ze fale naktadaja si¢ na
siebie i trwaja, powodujac zmiany zycia spotecznego. Obuchowski pisze réwniez,
ze nie zanikaja typy osobowosci uformowane w toku kolejnych fal cywilizacyjnych.
Zmienia sig tylko ich rola, ocena w danej kulturze i liczebnos$¢.
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Organizacje wobec wyzwan

Nowe technologie, nowe rynki, wzrastajace oczekiwania klientow, naciski poli-
tyczne, procesy jednoczenia si¢ panstw oraz procesy ewolucji spotecznej — wszyst-
ko to staje si¢ motorem zmian organizacji. Zmiana to ciagly proces, o nie w pelni
przewidywalnym punkcie docelowym. Ta skomplikowana i niestabilna rzeczywi-
stos¢ wywoluje poczucie niepokoju, nie ma jednak odwrotu, menedzerom i pracow-
nikom potrzebna jest psychiczna gotowos¢ ciaglej ewolucji, po to by zrozumiec¢
postepujaca ztozono$¢ srodowiska, opanowac wzrastajaca nieokreslono$¢ przy
antycypowaniu przysztych stanow organizacji, a takze uwzglednia¢ w procesie prze-
widywania zwigkszona liczbg czynnikow, ktore moga zdecydowac o sukcesie lub
porazce, przy jednoczesnej Swiadomosci skrocenia czasu gromadzenia i przetwarza-
nia informacji, jak twierdzi J. Penc [2000]. Tempo zmian wymaga elastycznosci od
firm, elastycznosci rozumianej w kategoriach nie tylko behawioralnych, ale takze,
a moze przede wszystkim, w kategoriach strukturalnych czy funkcjonalnych. Na-
stepstwem jest rozluznienie struktur organizacyjnych, decentralizacja, zmniejszenie
poziomow zarzadzania. Zachodzi takze proces zacierania si¢ granic pomigdzy orga-
nizacja a jej otoczeniem, odbiorcy uczestnicza w procesie projektowania produktow,
a dziatania marketingowe maja bardziej charakter zewngtrzny i dokonuja si¢ w oto-
czeniu rynkowym przedsigbiorstwa. Zmianom funkcjonalnym i strukturalnym zmie-
rzajacym do powstania organizacji w ksztalcie koniczyny?, wirtualnych, sieciowych,
bez granic czy fraktalnych® towarzyszy presja podnoszenia kwalifikacji i nabywania
wiedzy przez pracownikow.

M. Juchnowicz twierdzi, ze elastyczne zarzadzanie kapitatem ludzkim to ,,zasto-
sowanie specyficznego systemu procedur i dzialan wzgledem pracownikow, ktory
umozliwia organizacji dostosowanie kapitatu ludzkiego do zmian otoczenia i warun-
kéw wewnetrznych oraz inicjowanie i kreowanie zmian [2010, s. 18]. A. Wojtczuk-
-Turek twierdzi, ze ,,elastyczno$¢ wiaze si¢ ze zmiang, a nawet jest definiowana jako
zdolnos$¢ do zmiany, np. w otoczeniu (czyli adaptacja do wymagan srodowiska), lub
jako inicjowanie zmian [2007, s. 56]”. Obecnie zaczyna si¢ mowic¢ o elastycznosci
jako o kluczowej charakterystyce wspdtczesnych pracownikéw. Elastyczno$¢é moze
by¢ wigc uznana za cechg procesow poznawczych, emocjonalno-motywacyjnych
oraz funkcjonowania spotecznego. Przejawia si¢ wowczas m.in. w gotowosci do:

» adaptacji do warunkéw uznanych za nowe, roznorodne lub czgsto zmieniajace
sig,

» adaptacji do zadan i sytuacji o charakterze poznawczym lub spotecznym,

* inicjowania zmian [Wojtczuk-Turek 2007, s. 57-58].

2 Koncepcje organizacji w ksztalcie koniczyny zaproponowat Ch. Handy [1998]. W organizacji
takiej podstawowa grupa pracownikow, zazwyczaj niewielka, zatrudniona jest na pelny etat i w pelnym
wymiarze godzin, nast¢gpna w niepelnym, a jeszcze kolejna na umowg-zlecenie lub moze $§wiadczy¢
swe uslugi w ramach wlasnej dziatalnosci.

* Pojgcie organizacji fraktalnej opisuje K. Perechuda [2000]. Jest to organizacja, ktorej jednym
z podstawowych celow jest utrzymanie drgajacego stanu rOwnowagi wewngtrznej i zewngtrznej. W ta-
kiej organizacji znikaja kategorie statycznych obiektow, a ich miejsce zajmuja procesy.
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Menedzer C: Akomodacia .
Dostosowuje sie do zmian [ ! Menedzer A:
wedhug schematow — Akceptuje zmiany,

wykorzystuje znane mu dostosowuje si¢ do nich,
schematy sam je tworzy i inicjuje

w nowej sytuacji

[ Konwergencja } [ Dywergencja J

Menedzer D:
Nie potrafi si¢ dostosowac
do zmian, dziata wedtug

Menedzer B:
Tworzy i inicjuje zmiany,
nie potrafi jednak ich

$cisle okreslonych regut wrozyé
i zasad [ Brak akomodacji ]

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

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Wedtug P. Sengego [2002] w zmieniajacych si¢ organizacjach wazne jest mysle-
nie systemowe, mistrzostwo osobiste, budowanie wspdlnej wiedzy i uczenie si¢ ze-
spotowe. J. Niemczyk [2000] akcentuje fakt, ze zespotowe uczenie wymaga wspot-
uczestnictwa, decentralizacji, ograniczenia systemow kontroli i podmiotowego
traktowania pracownikéw. M. Morawski [2006] zwraca uwage na nowe kompeten-
cje menedzera niezbgdne w rozwoju uczacych si¢ organizacji. Sa to z jednej strony
umigjetnosci trenerskie pomocne w budowaniu zaufania i tworzeniu nieformalnych,
sieciowych wspolnot, z drugiej — umiejgtnosci tworcze, takie jak umiejetnosé ciagle-
g0 uczenia si¢ nowych warto$ci i wzorcéw dziatania oraz sposobow pozyskiwania
i transferu wiedzy. J. Mesjasz i D. Nawrat [2007] proponuja poszerzenie obecnych
w literaturze przedmiotu typologii o nowa kategori¢, okreslona jako kompetencje
humanistyczne, a wsrdd nich kompetencje tworcze z kluczowa w nich elastyczno-
$cia. Prace autorki niniejszego artykutu nad wpisaniem elastycznosci w kompeten-
cje menedzerow wspotczesnych organizacji zaowocowaly opracowaniem modelu
elastycznego zachowania w zarzadzaniu. W konstrukcji modelu wykorzystano przy-
toczong powyzej definicje w ujgciu A. Wojtczuk-Turek, wedtug ktorej elastycznosé
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to zdolnos¢ do zmiany oraz inicjowanie zmian [ Wojtczuk-Turek 2007, s. 56], a takze
koncepcje Cz. Nosala — typoéw umystowosci menedzera [Nosal 1993, s. 228]. Mo-
del autorski powstat na podstawie zalozenia, ze cechy elastycznego przywodcy opi-
sa¢ mozna za pomoca dwoch wymiardw, takich jak: akomodacja—brak akomodacji
(okreslajacych sposob przystosowania si¢ do zmian) oraz konwergencja—dywergen-
cja (opisujacych sposdb myslenia i tworzenia rozwiazan). Z kombinacji wskazanych
dwoch wymiarow wylania si¢ obraz czterech typdw menedzera.

Nowoczesne organizacje sa organizacjami uczacymi si¢ lub zmuszone sa w ta-
kim kierunku ewoluowa¢. Organizacje uczace si¢ daza do tego, zeby kazdy ich
cztonek nieustannie poglebiat wiedzg, i wspomagaja pracownikow w tym zakresie,
np. przez coaching. Ze wzgledu na ztozono$¢ i kosztownos¢ metody jest ona adreso-
wana gtownie do kadry menedzerskiej i wysokiej klasy specjalistow.

3. Dlaczego coaching?

,,Coaching to dwustronny proces, w ktorym czlowiek rozwija umiejgtnosci i osiaga
okreslone kompetencje poprzez rzetelna oceng, ukierunkowang praktyke i regularne
sprzezenie zwrotne — feedback™ [Parsloe 2000]. Najbardziej powszechne sa dwa
glowne rozumienia coachingu jako metody doskonalenia kadr oraz jako stylu zarza-
dzania. W pierwszym rozumieniu to systematyczna praca nad rozwojem, w ktorej
podstawe oceny efektywnos$ci stanowi zmiana zachowania. Coaching jest dobrze
zaplanowanym procesem, w ktorym stosowane techniki i sposoby uczenia si¢ musza
by¢ dostosowane do potrzeb indywidualnych — nawet wystandaryzowane narzedzia
powinny by¢ adaptowane z uwzglednieniem potrzeb pracownika. Jest procesem
dzielenia si¢ wiedza, ktory podlega ciaglej ocenie 1 wymaga biezacej modyfikacji.
Pomimo ze wyrdzniamy cztery zasadnicze etapy coachingu: analizowanie, plano-
wanie, wdrazanie i ocenianie, to jednak nie konczy si¢ on po przejsciu poszczegol-
nych etapow. Glowne zadanie, jakie stoi przed uczestnikami opisywanego procesu,
to maksymalizowanie potencjalu osoby przez ciagle uczenie sig, a sukces polega na
wzmocnieniu dazen rozwojowych. Jest to proces wzbudzania wewngtrznej motywa-
cji pracownika do doskonalenia si¢, zdobywania wiedzy i z tego wzgledu nie konczy
si¢ po przejséciu czterech podstawowych etapow.

Wedtug A. Schreyoegg coaching stuzy z jednej strony jako $rodek rozwoju zaso-
bow ludzkich, ktory daje si¢ stosowac doskonale w stosunku do pojedynczej osoby,
jednostki. Poza tym stuzy jako forma dialogu o ,,rado$ciach i smutkach” w zyciu
zawodowym, poniewaz stosujac go, mozna wypracowa¢ drogi wyjscia z kryzysu,
ale takze zdefiniowa¢ konkretne ruchy, dziatania i potrzeby, ktore umozliwia dalszy
rozwoj pracownika (za: [Rauen 2002 s. 46]). A. Schreyoegg przypisuje coachingo-
wi podwojna funkcje. Spotkania, sesje coachingowe staja si¢ miejscem, w ktorym
mozna rozbudowac i poszerzy¢ swoje zawodowe kompetencje, z drugiej strony sa
miejscem refleksji nad nieustannym poszukiwaniem odpowiedniej roli przez pra-
cownika, jaka ma odgrywac, oraz cech osobowosciowych, jakie powinien doskona-
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li¢. Zas W. Looss [1991, s. 22] pisze, ze coaching jest forma wsparcia i prowadzenia
cztowieka, majaca pomoc mu podotac jego zawodowe;j roli.

Styl zarzadzania oparty na coachingu ma pomoc pracownikom zidentyfikowaé
ich mocne i stabe strony, wyznaczy¢ metody wlasnego rozwoju, a takze — przez
ciagla dwustronng komunikacj¢ — dookresli¢ krotko- 1 dlugoterminowe cele 1 zo-
bowiazania. Do wad takiego stylu nalezy zaliczy¢ niewatpliwie to, ze wymaga dtu-
giego czasu i nie nadaje si¢ do realizacji biezacych i pilnych spraw, wymaga od
pracownikow wewngtrznej motywacji i wlasnej koncepcji roli zawodowej, nie moze
by¢ zastosowany wobec wszystkich pracownikow i w kazdej sytuacji (np. ostrego
kryzysu). Nie jest rowniez odpowiedni wobec mtodych, niedoswiadczonych pra-
cownikow, ktorzy wymagaja bezposredniego pokierowania i dyrektywnego stylu za-
rzadzania. Do zalet tej metody zarzadzania nalezy zaliczy¢ fakt, Ze jest to styl opar-
ty na animowaniu dziatan i partycypacji pracowniczej, przez co staje si¢ bardziej
adekwatny dla pracownika wspotczesnych organizacji — wyksztatconego specjalisty,
wobec ktorego autorytarne techniki nie przynosza rezultatu.

Zarzadzanie przez coaching zaklada podmiotowa relacj¢ przetozonego z pod-
wladnym, dzigki ktorej pracownik czuje si¢ wazny i doceniony, a w takich warun-
kach efekty jego pracy moga by¢ dlugotrwate, realizowane samodzielnie i kreatyw-
nie. Pracownicy nowoczesnych organizacji w spoteczenstwie opartym na wiedzy
nie tylko wymagaja nieustannego ksztatcenia, ale rowniez partnerstwa, wspotpracy,
powierzania im trudnych i odpowiedzialnych zadan, w realizacji ktorych beda sig
rozwijaé, a takze stworzenia mozliwos$ci ujawniania postaw i zachowan tworczych.
Tworczo$¢ ma szanse rozwijac si¢ zwlaszcza w klimacie bezpieczenstwa, a nie za-
grozenia, pod wptywem inspirowania, a nie wydawania polecen, w relacji wspot-
dziatania, a nie rywalizacji.

Coaching stosowany jest tylko wtedy, gdy pracownik jest chetny, ale niekom-
petentny, a wigc ma wysoka motywacje, sam inicjuje dziatania, potrzebuje jedynie
wskazowek, rad oraz dobrego informacyjnego sprzezenia zwrotnego. Konstruktyw-
na informacja zwrotna jest szansa na znaczne przyspieszenie zmian rozwojowych,
a przez wzbudzenie woli pracy nad soba zapewnia dtugofalowe i synergiczne efekty.
Zaktada sig, ze osoba, ktora zdecydowata si¢ na coaching, jest zdecydowana na roz-
woj. To czgsto autentyczne dazenie moze by¢ jednak skryte pod warstwami mechani-
zmow obronnych i nie uruchamia¢ si¢ w pozadanym momencie. Psychologia huma-
nistyczna odkryta, ze samoaktualizacja jest poteznym mechanizmem, pod wptywem
ktorego czlowiek dazy do wlasnego rozwoju zgodnie z potencjatami, jakie w nim
tkwia. Zeby moéc jednak uzy¢ tego mechanizmu, czlowiek musi staé sie §wiadomy
siebie 1 musi mie¢ zdolnos¢, jak pisze K. Obuchowski [2005], do tworzenia koncep-
cji siebie pozadanego — by¢ autorem siebie. Lepiej rozumiejac siebie, czlowiek staje
si¢ rowniez bardziej otwarty na wlasne do§wiadczenia, mniejszej ich czgsci sktonny
bedzie zaprzeczaé. Coaching to metoda dla autonomicznego podmiotu, dla ktoérego
odkrywanie wtasnego doswiadczenia jest tworzywem dla autokreacji. Jednoczesnie
to metoda, ktora stuzy do ksztattowania elastycznosci, sama w sobie bedac jedno-
czesnie elastyczna.
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Elastyczno$¢ coachingu wyraza si¢ w tym, zZe:

— jest dynamicznym procesem,

— stosowane techniki i sposoby uczenia si¢ sa dopasowane do potrzeb pracowni-
ka,

— ocena pracy i informacja zwrotna sa dopasowane do poziomu wrazliwos$ci osoby
coachowanej,

— przebiega w zaplanowanych fazach, mozna go jednak modyfikowa¢ w miare
odkrywania potrzeb indywidualnych i organizacyjnych,

— opiera si¢ na tendencji do samorozwoju i na motywacji wewnetrznej pracowni-
kow,

— zaklada gotowos$¢ do zmian pracownika,

— korzysta z metod tworczego treningu,

— istotg jest zmiana zachowania osoby coachowanej, zmierzajaca do podniesienia
jej efektywnosci funkcjonalne;j,

— oparty jest na dywergencji — wielokierunkowosci rozwoju,

— zaktada otwartosc, tolerancje i ahierarchicznos¢ relacji,

— skoncentrowany jest na budowie i rozwoju potencjatu osobistego i zmierza do
autokreacji.

4. Podsumowanie

Wspolczesnie obserwujemy odchodzenie od technokratycznych instytucji ery in-
dustrialnej i podazanie w kierunku elastycznych struktur organizacji opartych na
wiedzy, w ktorych kapital intelektualny decydowac bedzie o sukcesie. Coaching
rozumiany zarowno jako metoda doskonalenia kadr, jak i styl zarzadzania wydaje
si¢ w sposob najlepszy odpowiada¢ na wyzwania i potrzeby nowoczesnych organi-
zacji, w ktorych waznym elementem stato sie wychowanie ludzi (growing people)*
rozumiane jako tworzenie i promowanie klimatu w catej organizacji, w ktorym pra-
cownikom daje si¢ szanse wyproébowania ich zdolnos$ci i umiejgtnosci, Swiadomie
stawia si¢ ich wobec rozwojowych wyzwan, stwarza si¢ mozliwosci uczenia sig, nie
tylko przez treningi, ale rowniez coaching, elastyczna metodg, ktorej gtéwne zada-
nie to maksymalizowanie potencjatu przez ciagte uczenie si¢ i wzmocnienie dazen
rozwojowych pracownikow. Tylko w takich warunkach bedziemy mie¢ do czynienia
z efektywniejszym wykorzystaniem potencjatu intelektualnego uczacych si¢ organi-
zacji, ktory obecnie jest podstawowym zrodtem rynkowego sukcesu.

4 Terminu tego uzywa G.B. Weber [1997, s. 300] w pracy, ktora prezentuje, zdaniem autorki ni-
niejszej publikacji, bardzo nowatorskie podejécie do rozumienia roli lidera we wspotczesnych organi-
zacjach. Wyraznie odmienne od dominujacych jeszcze w naukach o zarzadzaniu wzorow przywodztwa
twardego opartego na wiedzy, racjonalnosci, technikach i strukturach, w odréznieniu od rysujacego
si¢ kierunku zarzadzania przez warto$ci i kulturg, bazujacego na potencjale intelektualnym, tworczym
1 intuicji, promowanym we wspomnianej pracy.
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COACHING AS A TOOL OF FLEXIBLE PERSONNEL CREATION

Summary: Modern organizational environment has been subject to continuous changes. Due
to them organizations have 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.



