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Wstep

Prognozowany kryzys gospodarczy, zarowno w strefie bankowosci i finansow,
jak 1 coraz wigksza banka spekulacyjna na rynku nieruchomosci, galopujaca inflacja, sposob
prowadzenia geopolityki oraz wojny handlowe na calym $wiecie to tylko nieliczne problemy,
z ktoérymi przyjdzie si¢ skonfrontowaé wspolczesnym liderom biznesu. XXI wiek to takze
postepujaca globalizacja, ktorej towarzysza niekoniecznie korzystne nawyki konsumpcyjne,
handel zagraniczny, kryzys ekologiczny oraz pytania dotyczace celowos$ci biznesu i jego etyki
na arenie mi¢dzynarodowe;.

Aktualne praktyki handlowe przestaja by¢ wystarczajace w $wiecie coraz wigkszych
ztozono$ci, a wregez stajg sie staromodne. Zbyt czesto sg one jednowymiarowe, pozbawione
holistycznego podejscia do potencjalnego klienta oraz pracownika, srodowiska, jak i1 sytuacji
rynkowej w ogole. W tym samym czasie wyzwania spoleczno-ekonomiczne globalizacji
stopniowo dojrzewaja i generujg coraz to nowsze kwestie do przedyskutowania, a w dalszej
kolejnosci sktaniaja do podjecia stosownych dziatan. Dynamicznie zmieniajacy si¢ rynek pracy
oraz coraz bardziej skomplikowane procesy gospodarcze, a takze wielo§¢ zmiennych, majacych
wplyw na rynek, determinuja wzrost zapotrzebowania na kreatywne 1 efektywne
rozwigzywanie problemow, a co za tym idzie — zapotrzebowanie na pracownikow oraz
cztonkéw zarzaddéw zdolnych do abstrakcyjnego i strategicznego myslenia, aby skutecznie
poszerzy¢ horyzonty myslowe dotychczas zbyt waskiej perspektywy biznesu.

Starajac si¢ wyj$¢ naprzeciw tym zmianom, nie tylko mysliciele akademiccy, ale takze
dzialacze danych sektorow gospodarczych, przedstawiaja nowe modele, koncepcje oraz
metody pozwalajace na dostosowanie si¢ do panujacych realiow. Zwracaja oni szczegdlng
uwagg na potrzebe coachingu jako metody wspierajacej rozwdj, niezbednej do katalizowania
zmian.

Jedna z koncepcji jest spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu (corporate social
responsibility), ktora nie tylko uwzglednia interesy spoteczne i dziatania proekologiczne, ale
takze stawia na rozwoj kapitatu ludzkiego w organizacji, dbanie o relacj¢ z interesariuszami
oraz zwraca uwage na innowacyjne rozwigzania. Coraz czgsciej przedsigbiorcy dochodza
do wniosku, Ze najlepsza inwestycja jest ta w aktywa niematerialne, czyli w pracownikow, gdyz
to wlasnie oni sg czescig sktadowg calej firmy, tworzac jej ogdlng warto$¢. Starajg si¢ oni
dostarczy¢ zespotowi wsparcie oraz pomoc, zapewniajac dostep do badan okresowych,
funduszy socjalnych czy inne mozliwosci wyplacania $wiadczen. Przedsigbiorcy majac

$wiadomos¢ coraz wigkszych wymagan wobec czlowieka, powinni zadba¢ o aktualizowanie



jego kompetencji oraz umieje¢tnosci, a takze podnoszenie jego kwalifikacji przez odpowiednie
szkolenia. Upatrujac coraz to nowych zagrozen ze strony rynku oraz konkurencji, wspotczesni
liderzy biznesu musza zbudowaé najpierw silng organizacj¢ z bardzo dobrymi kanalami
komunikacyjnymi, silnym poczuciem wspotodpowiedzialno$ci oraz z pracownikami,
wykazujacymi duze zaangazowanie w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. W tym celu powinni
zwroci¢ si¢ ku zarzadzaniu kapitatem ludzkim w organizacji, technikom oraz narz¢dziom
coachingowym, przemodelowaniu kultury organizacyjnej firmy oraz otwieraniu si¢ na bardziej
swiadomy styl zarzadzania, wprowadzajac turkusowy model pracy.

Niniejsza praca bedzie dotyczyta coachingu i jego pozytywnego wpltywu na rozwdj
kapitatu ludzkiego w organizacji, a takze bedzie miata na celu przedstawienie mozliwos$ci
zastosowania coachingu jako metody, ktdra wzbogaci zasoby ludzkie w przedsigbiorstwie.

W  rozdziale pierwszym zostanie przedstawiony interdyscyplinarny charakter
coachingu, jego rodzaje oraz gtowne zalozenia i umiejetnosci charakteryzujace dobrego
coacha. Omodwione zostang w nim rowniez aspekty odrdzniajagce coaching od innych form
interwencji.

Z kolei rozdzial drugi bedzie w petni poswigcony zarzadzaniu kapitalem ludzkim,
poczawszy od ewolucji funkcji personalnej, przez charakterystyke kapitatu intelektualnego,
az po korelacje zarzadzania kapitalem ludzkim z coachingiem. Wprowadzenie niektorych
zagadnien z teorii zarzadzania bedzie niezb¢dne dla podkreslenia relacji jaka moze zachodzi¢
mi¢dzy coachingiem a zarzadzaniem.

Natomiast w rozdziale trzecim zostang opisane liczne mozliwo$ci zastosowania
coachingu w przedsiebiorstwie. Zostang w nim przede wszystkim omdéwione glowne rodzaje
coachingu biznesowego. Najpierw uwaga bedzie skoncentrowana na coachingu kadry
kierowniczej. Kolejno zostanie omoéwiona posta¢ menedzera-coacha i korzysci ptynace
z wdrozenia coachingu wewnetrznego w ramach organizacji. Nast¢pnie zostanie opisany
coachingowy styl zarzadzania oraz znaczenie kultury organizacyjnej w przebiegu procesu
coachingowego.

Rozdziat czwarty traktuje o korzysciach ptynacych z zastosowania coachingu
w organizacji z uwzglednieniem krétkiego przegladu modeli coachingowych. Przedmiotem
tego rozdzialu bedzie réwniez wprowadzenie do koncepcji Frederica Laloux, mowiacej
o Organizacjach Turkusowych. Zostang w nim podjete takze rozwazania o mozliwym
wykorzystaniu coachingu w obliczu zarzadzania, uwzgledniajacego rozwdj ludzkiej

Swiadomosci.



ROZDZIAL. PIERWSZY

Czym jest coaching

1.1.  Czym jest, a czym nie jest coaching

Wielokrotnie osoby na stanowiskach kierowniczych, bedace cztonkami zarzadu czy tez
petniace funkcj¢ menedzera, zadaja pytanie o coaching. O ile korzystanie z wszelkiego rodzaju
doradztwa czy mentoringu oraz wprowadzanie zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji
nie jest im obce, to pytaja o sens coachingu i czym on si¢ rézni od powyzej wymienionych
pojec.

Coaching jest profesja stosunkowo nowa, a kazda z napotkanych definicji w literaturze
przedmiotu zwraca uwage na jego inne aspekty. W ksiazce pt. Psychologia coachingu
biznesowego mozna odnalez¢ opis coachingu jako ,narzgdzia, ktére ma na celu wspieranie
rozwoju kompetencji pracownika, a w konsekwencji wzrost jego efektywnosci?. Coaching
powinien takze zaktada¢ wysoka samoswiadomos$¢ osoby coachowanej, jej poczucie
odpowiedzialno$ci za podejmowane decyzje oraz dziatania, a takze che¢ wprowadzenia zmian?.
Kazdy proces coachingowy wilasciwie koncentruje si¢ na wydobyciu wewnetrznego potencjatu
klienta, na pracy na jego zasobach, upatrujac w nich wszystkiego, co jest niezbedne do
wprowadzenia zmian oczekiwanych przez klienta.

Podobnie, lecz bardziej szczegdlowo, charakteryzuje pojecie coachingu Robert
Grzybek. Jego zdaniem coaching jest ,metoda rozwojowa, stosowang przez jedna osobe
(trenera, coacha, menedzera) wobec innej osoby lub grupy osob (zdrowych, niezaburzonych),

”4. Co wiegcej, doprecyzowuje tg

ktérej celem jest pomoc w szeroko rozumianym rozwoju
definicj¢ o takie cechy jak zindywidualizowany proces rozwojowy, proces $ci§le zwigzany
z informacja zwrotng oraz z motywacja, forma wsparcia w sytuacjach dla nas nowych oraz jako
srodek do poprawy samooceny, ktory zaktada relacj¢ partnerskg oraz transparentno$¢ coacha
podczas procesu coachingowego’.

W ksigzce pt. Coaching kadry kierowniczej autorstwa Sabine Dembkowski, Fiony

Eldridge oraz lana Huntera mozna znalez¢ zbior réznych definicji coachingu, doskonale

przedstawiajacy réznorodno$¢ aspektoéw uwzglednianych przez autorow. Jedna z nich mowi,

2 Z. Nieckarz, S. Celinska-Nieckarz, D. Godlewska-Werner, Psychologia coachingu biznesowego, Gdansk 2013,
s. 10.

3 Zob. Tamze.

4 R. Grzybek, Coaching odczarowany, Warszawa 2017, s. 21.

5 Zob. Tamze, s. 249.



iz coaching to: ,,Rozwijanie wiedzy i umiejetnos$ci osoby w celu poprawy funkcjonowania
zawodowego, ktore ma prowadzi¢ do realizacji celow organizacyjnych. Nastawienie na
wysokie osiggni¢cia i doskonalo$¢ w pracy moze wywiera¢ wplyw na zycie prywatne
pracownika. Coaching zazwyczaj trwa krotko 1 skupia si¢ na konkretnych umiejetnosciach
i celach™. Natomiast Janice Caplan zwrocila uwage na posta¢ coacha, ktory jest
,Wspolpracujacym partnerem osoby uczacej si¢, pomaga jej osiggnac cele, rozwigzywac
problemy, uczy¢ sie i rozwija¢”’. Z kolei jedna z pierwszych definicji, sformutowana przez
Erica Parsloe, opisuje coaching jako ,,proces, ktoéry umozliwia uczenie si¢ i rozwoj, a dzieki
nim poprawe wynikow™,

Jednakze, aby lepiej zrozumie¢ istot¢ coachingu, nalezy zapoznac si¢ z jego gtownymi
zatozeniami. Przede wszystkim coaching =zaklada, iz klient korzystajacy z ustug
profesjonalnego coacha, posiada niezbgdne zasoby, umozliwiajace mu osiggniecie pozadanych
rezultatéw. To wlasnie osoba coachowana wyznacza cel na sesj¢ oraz na caly proces
coachingowy, a takze decyduje o tym, w jaki sposob bedzie go realizowata. W rekach klienta
jest takze decydowanie o tempie pracy, robieniu postepow oraz o trybie wprowadzanych zmian.
Rola coacha w wigkszosci koncentruje si¢ na samej obecnosci. Jest on osobg wspierajaca
klienta w catym procesie’. Jego zadaniem jest dbanie o jasne i precyzyjne wyznaczenie celu na
dang sesj¢ coachingowa, jak i na caly proces. Dzigki zadawaniu pytan otwartych, coach w taki
sposob prowadzi sesje¢, ze klient lepiej organizuje swoje mysli i samodzielnie formutuje
whnioski, plynace z wlasnych doswiadczen. Coach ma takze stanowi¢ wsparcie 1 pilnowac, aby
sesja coachingowa miala okres$lony cel i do niego zmierzaé, czgsto z wykorzystaniem
odpowiednich narzedzi oraz modeli coachingowych. Nadrzednym celem coacha jest
budowanie samo$wiadomosci klienta, dbanie o jego poczucie bezpieczenstwa w trakcie
procesu, a takze poszerzanie jego horyzontow myslowych za pomoca umiej¢tnosci zmiany
perspektywy. Coach w mysl metody fenomenologicznej, zawiesza swoje sady 1 jest daleki od
warto$ciowania postawy oraz zachowania osoby coachowanej. Mozna powiedzie¢, iz stanowi

uosobienie jej sumienia. Czuwajac nad rozwojem klienta, budujac jego motywacje, stara si¢

¢ S. Dembkowski, F. Eldridge, 1. Hunter, Coaching kadry kierowniczej, red. E. Hornowska, Warszawa 2014, s.
175.

7J. Caplan, Coaching for the future: How smart companies use coaching and mentoring, London 2003, cyt. za:
B. Wujec, Geneza i definicje coachingu, ,,Coaching Review” 1/2012, nr 4, s. 11.

8 E. Parsloe, The Menager as Coach and Mentor, cyt. za: S. Dembkowski, F. Eldridge, I. Hunter, Coaching
kadry kierowniczej, dz. cyt., s. 175.

9 Zob. M. Wilczynska. M. Nowak, J. Ku¢ka, J. Sawicka, K. Sztajerwald, Moc coachingu. Poznaj narzedzia
rozwijajqce umiejetnosci i kompetencje osobiste, Gliwice 2013, s. 22-23.



wesprze¢ go w wyjsciu naprzeciw obawom oraz mozliwym przeszkodom, pojawiajacym si¢ na
jego drodze!®.

Coaching niejednokrotnie bywa mylony z innymi interwencjami, takimi jak chociazby
mentoring, doradztwo, konsulting czy psychoterapia. Wiele dyscyplin miato wptyw na rozwdj
coachingu, dlatego tez czgsto mozna znalez¢é w nim cechy wspolne z innymi dziedzinami.
Mozna do nich zaliczy¢ miedzy innymi psychologig, inteligencj¢ emocjonalng czy tez teori¢
motywacji'!. Najczesciej jednak coaching jest blednie utozsamiany z mentoringiem. Zaréwno
coaching, jak i mentoring zawieraja w sobie relacje miedzy dwiema osobami, ukierunkowang
na nauk¢ oraz rozwoj'?, ale istniejg tez migdzy nimi znaczace roznice. Interwencja
coachingowa jest najczeSciej krotkotrwala i dotyczy przede wszystkim umiejetnosci lub
poprawy efektywnosci dziatan klienta, znowuz mentoring charakteryzuje si¢ dtugotrwatos$cia
i zorientowaniem na funkcjonowanie podopiecznego w organizacji'®. Pod postacig mentora
kryje si¢ zazwyczaj osoba do$wiadczona, pelnigca funkcje na wysokim szczeblu
w przedsigbiorstwie, ktora nie jest bezposrednim przetozonym swojego podopiecznego oraz
majaca petng dowolnos¢ w dostosowaniu srodkow edukacyjnych, stuzacych przekazywaniu
jego wiedzy i doSwiadczenia'®. Jenny Rogers w swojej ksigzce pt. Coaching. Podstawy
umiejetnosci twierdzi za$, ze w mentoringu mozna dziata¢ zgodnie z regutami obowigzujacymi
w coachingu, a wowczas mentoring i coaching beda dla siebie tylko synonimami. Kontynuujac
mysl, twierdzi, ze mentoring jest przestarzatym okre$leniem coachingu!®. John Whitmore
polemizuje z takim pogladem, a zarazem uwaza, ze coaching wymaga jedynie specjalistyczne;j
wiedzy ze swojej dziedziny, a nie z kazdej i to jest jego mocng strong!'®.

Kolejng czgsto mylong z coachingiem interwencja jest doradztwo. Udzielanie rad to nie
to samo, co proces coachingowy. Jednakze gtéwna réznica jest kwestia odpowiedzialnosci.
Osoba korzystajaca z ustug doradcy moze skorzysta¢ z sugerowanych rozwigzan. Moze si¢ tez
jednak okaza¢, ze nie beda one satysfakcjonujace, a za podjete decyzje czgsto bedzie obwiniana
osoba, ktora udzielita takiej porady. Coaching w tym zakresie skupia si¢ na budowaniu u klienta
$wiadomosci, ze to on jest osoba decyzyjng, w petni odpowiedzialng za swoje postepowanie.

Jednakze istnieje rodzaj coachingu, w ktérym dopuszczalne jest udzielanie rad. Jest to jedna

10 Zob. M. Zubrzycka-Nowak, K. Rybczyfiska, S. Monostori, Czym (nie) jest coaching. Prawdy i mity o
coachingu, Sopot 2009, s. 12—15.

1 Zob. S. Dembkowski, F. Eldridge, 1. Hunter, Coaching kadry kierowniczej, dz. cyt., s. 179.

12 Zob. R. Grzybek, Coaching odczarowany, dz. cyt., s. 250.

13 Zob. Tamze.

14 Zob. Tamze.

15 Zob. J. Rogers, Coaching. Podstawy umiejetnosci, tam. K. Konarowska, D. Porazka, Gdansk 2015, s. 29.
16 Zob. J. Whitmore, Coaching. Trening efektywnosci, tham. M. Sobczak, Warszawa 2011, s. 21.



z technik coachingu prowokatywnego, ktdra ma sktoni¢ osobe coachowang do obrony swojego
stanowiska. Zagrozenie, ktdore niesie ze sobg doradztwo, to poczucie zagubienia i bezradno$ci
u klienta. Coaching za§ wzmacnia poczucie satysfakcji z wlasnego dziatania, zwienczonego
sukcesem!”.

Inng blednie utozsamiang z coachingiem formg pracy z drugim czlowiekiem jest
konsulting. Konsultacje kojarzone sa z wizyta u lekarza oraz stawiang podczas niej diagnoza,
a zatem mamy do czynienia ze specjalista w danej dziedzinie. Z konsultingu korzysta takze
wiele organizacji oraz przedsigbiorstw, gdy potrzeba $wiezego spojrzenia na dane problemy!®.
Rezultatem konsultingu sa najcze$ciej pewne zalecenia lub rady, ktorych celem jest
poprawienie sytuacji. Konsulting jest bardzo zblizony do doradztwa, w ten sam sposob
funkcjonuje kwestia odpowiedzialno$ci oraz podejmowania decyzji. Natomiast coach nie musi
by¢ specjalista w danej dziedzinie, gdyz bazuje na wiedzy 1 potencjale klienta. Jego celem jest
stawianie pytan, a nie diagnoz'®.

Coaching nie jest rowniez terapia, jednakze w tym przypadku rdéznice nie sg tak
oczywiste. Bioragc pod uwagg fakt, ze mozna wyszczeg6lni¢ wiele réznych rodzajow terapii,
ktére uwzgledniaja odmienne podejscie do klienta czy tez pacjenta. Terapia charakteryzuje si¢
koncentracja na problemie, z ktérym przychodzi pacjent. Celem terapii jest zatem zrozumienie
pacjenta, a nastgpnie che¢ niesienia mu pomocy z danym problemem. Jednakze r6znica nie lezy
po stronie stosowanych metod lub technik, lecz w gtownych zalozeniach dotyczacych percepcji
$wiata czy problemow oraz podejs$cia do klienta. Skoro terapia jest forma pomocy w radzeniu
sobie z problemem, to coaching bedzie wspieraniem w przezwyci¢zaniu trudnosci oraz
podejmowaniu wyzwan?’,

Coaching na rynku pracy figuruje jako zawdd, jednakze ze wzgledu na jego
interdyscyplinarny charakter istnieja pewne trudnosci zwigzane z jego regulacja formalna,
a mianowicie z ustaleniem, jakie formalne wymogi przyszty coach musi spetni¢ oraz jakie
kwalifikacje sa niezbedne do wykonywania tej profesji. Jednym z dokumentow, ktdre miaty to
zmieni¢, byla Deklaracja Dublinska (Dublin Declaration on Coaching) z 2008 roku, w ktorej
uwzgledniono, ze coaching jest dyscypling stosunkowa nowa, lecz to nie zmienia faktu,
ze nalezy go jasno i przejrzyscie opisaé, aby pozniej mozliwie jak najlepiej odnosi¢ go do

konkretnych zasad etycznych, sformutowaé adekwatne wytyczne zwigzane z edukacja oraz

17 Zob. M. Zubrzycka-Nowak, K. Rybczyfiska, S. Monostori, Czym (nie) jest..., dz. cyt., s. 86-93.
18 Zob. A. Zastawna, Coaching a inne formy rozwoju osobistego i zawodowego
http://www.biznesplus.pl/coaching_rozwoj/ [dostgp dn. 5.03.2020].

19 Zob. M. Zubrzycka-Nowak, K. Rybczyfiska, S. Monostori, Czym (nie) jest..., dz. cyt., s. 79—85.
20 Zob. Tamze, s. 103.




okresli¢ jego standardy dziatania®!'. Deklaracja Dublifiska takze podkreslata, iz przed wiasnie
tym zawodem stoja powazne wyzwania, generowane przez zmieniajace si¢ warunki
ekonomiczno-spoteczne??.

Istnieje poza tym wiele organizacji i stowarzyszen, podejmujacych probe regulacji
zawodu coacha, a mianowicie: International Coaching Community (1CC), International Coach
Federation (ICF), European Mentoring and Coaching Council (EMCC), Worldwide
Association of Business Coaches (WABC). Jednakze Robert Grzybek w swojej ksigzce zadaje
pytanie, czy dazenie do profesjonalizacji coachingu jest w ogdle potrzebne, biorac pod uwage
fakt, ze zawod menedzera w ogdle czy menedzera HR nie jest w zadnym razie zawodem

regulowanym, a menedzerow jest znacznie wiecej niz coachow?.

1.2. Podstawy coachingu

Poruszajac kwesti¢ coachingu nie sposdb pominaé cechy charakteryzujace dobry
coaching, a wigc jego podstawy. Punktem wyjscia dla kazdego coacha powinna by¢
umiejetnos$¢ aktywnego stuchania oraz zadawania pytan. Aktywne stuchanie, zwane takze
autentycznym, cechuje przede wszystkim petna koncentracja na rozmowcy, atmosfera pelna
zaufania, wzajemnego szacunku i serdecznos$ci, brak udzielania rad oraz wstrzymanie si¢ od
wydawania oceny czy tez osadow.

W literaturze mozna odnalez¢ liczne teksty dotyczace uwaznego shluchania,
a szczegdlnie jego podzialu na rézne poziomy. W ksigzce pt. Coaching odczarowany autor
powoluje si¢ na podzial sformutowany przez Petera Thomsona, brytyjskiego trenera rozwoju
osobistego. Wyrdznil on szes¢ poziomdéw stuchania, zaleznych od samoswiadomosci coacha.
Pierwszy poziom to nieprzytomny wzrok — na tym poziomie stuchacz jest nieobecny, nie
podaza za rozmoéwca. Kolejny to automatyczna odpowiedz — w wigkszoSci jest to etap zalezny
od samopoczucia coacha, ktory w danym momencie jest zbyt zmeczony, by pozostaé
w skupieniu lub nie ma ochoty na rozmowg; ten poziom charakteryzujg lakonicznie i zdawkowe
odpowiedzi. Trzeci etap to mozliwo$¢ powtdrzenia kilku ostatnich stow — stuchacz przez
znaczg cz¢$¢ rozmowy pozostaje wycofany, pograzony we wlasnych rozmyslaniach, jednakze
istnieje mozliwo$¢ zapamigtania kilku ostatnich stow, ktore najprawdopodobniej pozostang

pozbawione kontekstu. Czwarty szczebel to zdolno$¢ odpowiedzi na pytania — na tym etapie

21 Zob. Z. Nieckarz, S. Celinska-Nieckarz, D. Godlewska-Werner, Psychologia coachingu biznesowego, dz. cyt.,
s. 10.

22 Zob. Tamze.

2 Zob. R. Grzybek, Coaching odczarowany, dz. cyt., s. 252-253.
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mozna dopiero mowi¢ o autentycznym stuchaniu; shuchacz stara si¢ zrozumie¢ wypowiedz
rozmowcy, potrafi odpowiedzie¢ na jego pytania i bra¢ czynny udziat w dialogu. Umiejetnosé
wyjasnienia tematu danej rozmowy osobie trzeciej — zaangazowanie w rozmowe jest na tyle
silne, Ze stuchacz jest w stanie wytlumaczy¢ przedmiot konwersacji osobie niezaangazowanej
w dyskusje charakteryzuje poziom pigty. Najwyzszy poziom to poziom szosty, w ramach
ktorego istnieje mozliwos¢ nauczenia osoby trzeciej. Jest to etap, ktory wymaga od coacha lub
osoby stuchajacej pelnego skupienia, mobilizacji oraz zapamigtywania przekazywanych tresci;
stuchacz jest w stanie wej$¢ w role rozméwcy, by przekaza¢ komus innemu wiedze??.

Nalezy zwroci¢ takze uwage na liczne bariery, ktére czesto powoduja, ze utrzymanie
dobrego kontaktu z klientem jest niemozliwe. Jedng z takich barier jest obawa, ze coach nie
sprosta oczekiwaniom klienta, co skutkuje brakiem $wiadomego udzialu w sesji
coachingowej?. Inng przeszkodg jest silna potrzeba sympatii ze strony osoby coachowanej oraz
jego akceptacji lub wrecz przeciwnie — che¢¢ ocenienia klienta, jego aparycji, zawodu czy tez
po prostu przekonan?S.

Kolejng bardzo wazna cecha coacha jest umiejetnos¢ zadawania pytan otwartych.
Mozna nawet stwierdzi¢, iz pytania sg fundamentem catego coachingu. Coach, bazujac
wylacznie na zasobach swojego klienta, stara si¢ zadawaé pytania, ktore w rezultacie sktonig
osob¢ coachowang do refleksji, poszerza jej samoswiadomos¢, generujac tym samym nowe
pomysly. Efektywne pytania to przede wszystkim pytania, ktore zaczynaja si¢ od stow ,,co”
i,,jak”. Pytania, ktore sg krotkie, tre§ciwe, wychodzace poza wiedze o faktach. Jednakze nie
jest to umiejetnos¢ tatwa, ze wzgledu na wielo$¢ réznorodnych putapek zwigzanych ze
stawianiem pytan, do ktdrych mozna zaliczy¢ migdzy innymi pytania zamknigte, udzielanie
rady pod postacig pytania, stawianie pytan zbyt zawitych i skomplikowanych, pytania
rozpoczynajace si¢ od stowa ,,dlaczego” oraz pytania, ktore pozyskuja informacje niewazne dla
przebiegu procesu coachingowego?’.

Nastepng istotng cecha, ktorg powinien przejawia¢ dobry i skuteczny coach, jest
umiejetnos¢ dostosowania jezyka do tego, ktorym postuguje si¢ klient. Jezyk zmienia si¢
zwykle w zaleznosci od emocji towarzyszacych osobie coachowanej, co niejednokrotnie bywa

cenng wskazowka dla coacha., w ktorym kierunku ma podaza¢?®. W literaturze przedmiotu

24 Zob. R. Grzybek, Coaching odczarowany, dz. cyt., s. 180.

25 Zob. J. Rogers, Coaching. Podstawy umiejetnosci, dz. cyt., s. 57.

26 Zob. Tamze.

27 Zob. J. Rogers, K. Whittleworth, A. Gilbert, Menedzer jako coach. Nowoczesny styl zarzadzania, thum. K.
Konarowska, D. Porazka, Sopot 2016, s. 115-118.

28 Zob. J. Rogers, Coaching. Podstawy umiejetnosci, dz. cyt., s. 82.
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mozna znalez¢ liczne modele jezyka, z ktorych coach moze, lecz nie musi skorzystaé. Autorem
jednego z takich modeli byt niemiecki psycholog Friedemann Schulz von Thun, specjalizujacy
si¢ glownie w dziedzinie komunikacji interpersonalnej. Jego zdaniem kazdy komunikat
generowany przez cztowieka dotyka czerech poziomdw, dlatego tez koncepcja ta sktada sig
z czterech elementdw. Pierwszym z nich jest tre§¢ wypowiedzi, czyli przekazanie tresci
logicznej, informacji lub tez faktu. Kolejnym relacja z rozmdéwca, gdzie istotne jest odczytanie
komunikatoéw niewerbalnych, dotyczacych stosunku do rozméwcy. Nastgpnie ujawnienie
siebie poprzez uwzglednienie w wypowiedziach informacji zwigzanych bezposrednio
z podej$ciem do samego siebie, a takze z emocjami, ktore zywimy wzgledem siebie. Czwartym
elementem jest wplyw, niejednokrotnie pojawiajacy si¢ w wypowiedziach za sprawg apelu lub
po prostu intencjonalnego wywarcia wptywu na rozméwce?.

Wymienione powyzej cechy to tylko niektore z licznego wachlarza umiejetnosci, ktore
powinien posiada¢ dobry coach. International Coach Federation Poland sporzadzito obszerna,
a zarazem szczegotowa liste kompetencji coachingowych, aby klarownie przedstawi¢ specyfike
umiejetnosci coacha. ICF nazywa te kompetencje kluczowymi (core competencies CC) i dzieli
je w pierwszej kolejnosci na sporzadzenie zasad wspotpracy, ktore uwzgledniajg m.in. dziatanie
wedlug Kodeksu Etycznego oraz standardu etycznego niezbgdnego w zawodzie coacha oraz
zawarcie kontraktu z klientem. Kolejno ICF zwraca uwagg na wspottworzenie relacji, czyli
zadbanie o atmosfer¢ petng zaufania i poczucia bezpieczenstwa, a takze nacisk na obecno$¢
coachingowg. Kazda z tych sktadowych sprzyja w duzej mierze budowaniu relacji o glgbszym
znaczeniu. ICF do nieodzownych umiejetno$ci coacha zalicza réwniez efektywne
komunikowanie si¢, pod ktérego pojeciem kryje si¢ autentyczne shuchanie, zdolnos¢ do
zadawania mocnych pytan oraz dostosowanie nie tylko j¢zyka, ale takze sposobu komunikacji
do klienta. Ostatnig grupa kluczowych kompetencji jest wspieranie procesu uczenia i osiggania
rezultatow, a doktadniej zapewnienie wsparcia klientowi w budowaniu jego samo§wiadomosci,
umiejetnos$¢ planowania oraz wyznaczania sprecyzowanych celéw, czy tak wazna w procesie
coachingowym ewaluacja postepow?’.

Podstaw coachingu nie nalezy tylko poszukiwa¢ w umiejetnosciach profesjonalnego

coacha, lecz takze na gruncie teoretycznym. Coaching jako interdyscyplinarny kierunek czerpie

2 Zob. R. Grzybek, Coaching odczarowany, dz. cyt., s. 187.
30 International Coach Federation Poland, Kompetencje https://icf.org.pl/kompetencje/ [dostep dn. 8.02.2020].
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z wielu dziedzin, jednakze trudno jasno okresli¢, ktora nauka stanowi jego bazg teoretyczng?!.
W wigkszosci podstaw coachingu upatruje si¢ w réznych koncepcjach psychologicznych.

Jedng z takich teorii jest koncepcja poznawczo-behawioralna, ktéra zaktada,
ze odczuwane emocje sg wynikiem podejscia 1 pogladow danej osoby, co ma znaczny wpltyw
na percepcj¢ poszczeg6lnych sytuacji oraz wydarzen. W zwigzku z czym, coaching znajduje
tutaj zastosowanie w postaci poszerzania i budowania samo§wiadomosci klienta oraz wigkszej
wnikliwo$ci we wlasne uczucia, ktore powinny by¢ wspierajace w interpretowaniu zdarzen.
Przejawianie kontroli nad emocjami, ktoére niejednokrotnie s3 wywotywane przez bodzce
zewngtrzne, sprzyja sprawniejszemu rozwigzywaniu problemow, zwigksza wydajno$e,
poprawia odpornos$¢ psychiki, a takze redukuje poziom stresu’2.

Inng perspektywa, ktdora moze stanowi¢ baze dla coachingu, jest perspektywa
psychodynamiczna. Odwotuje si¢ ona gléwnie do negatywnych odczué, ktére towarzyszyly
dzialaniom podjetym przez dang jednostke w przesztosci, a zarazem stworzyly mechanizmy
wplywajace na jako$¢ jej aktualnego zycia. Celem podejscia psychodynamicznego jest
wprowadzenie istotnych zmian w zachowaniu, co miatoby skutkowac¢ lepszym radzeniem sobie
w sytuacjach konfliktowych, wykazaniem wigkszych zdolno$ci adaptacyjnych oraz przejawem
wzmocnionej odporno$ci na zachodzgce zmiany*. Bruce Peltier w swojej ksiazce twierdzit,
ze wlasnie coach, ktory jest zorientowany na konkretne dziatanie oraz operuje mechanizmami
psychodynamicznymi, bedzie niebywale skuteczny w swojej profesji*.

Jednak mimo wszystko najcze$ciej z coachingiem bywa kojarzona psychologia
pozytywna ze wzgledu na istniejagce w niej narzedzia, metody psychometryczne oraz ogdlne
zorientowanie na samodoskonalenie i rozwoj osobisty. Jej celem jest stworzenie teorii
optymalnego funkcjonowania cztowieka, co mialoby zaowocowaé generalnie poprawa jakosci
zycia ludzi (mimo przykrych do§wiadczen), a nie tylko rozwigzywanie biezacych problemow,
czym zajmuja si¢ cz¢sto inne nurty. Sam tworca psychologii pozytywnej, Martin Seligman,
zauwazyt iz ,,wigkszos$¢ psychologdéw zajmuje si¢ przez cate zycie tradycyjnymi kategoriami
problemoéw: depresja, sukcesem, zdrowiem, kleskami politycznymi, przedsigbiorstwami,

rodzicielstwem i tym podobnymi sprawami™?. Czas zwrodci¢ uwage na ambiwalencje, ktora

31 Zob. Z. Nieckarz, S. Celinska-Nieckarz, D. Godlewska-Werner, Psychologia coachingu biznesowego, dz. cyt.,
s. 34.

32 Zob. Tamze, s. 34-35.

3 Zob. Tamze, s. 36-37.

34 Zob. B. Peltier, Psychologia coachingu kadry menedzerskiej. Teoria i zastosowanie, ttum. G. Skoczylas,
Poznan 2005, s. 68.

35 M. E. P. Seligman, Optymizmu mozna sie nauczy¢. Jak zmieni¢ swoje myslenie i swoje Zycie, thum. A.
Jankowski, Poznan 1993, s. 31.

13



wystepuje w cztowieku, a mianowicie wspotwystepowanie uczu¢ i emocji niejednokrotnie ze
soba sprzecznych, negatywnych i pozytywnych, co moze wprowadzaé cztowieka w stan
wewnetrznego rozbicia, ale moze tez mu sprzyjaé. Zaakceptowanie owej ambiwalencji moze
sktoni¢ do spojrzenia wewnatrz siebie i przyczyni¢ si¢ do petniejszego, lepszego zrozumienia
samego siebie®S.

Reasumujac, nie ma jednej, spdjnej bazy teoretycznej dla procesu coachingowego, ani
réwniez empirycznych dowodow, iz wilasnie chociazby powyzej wymienione perspektywy
1 podejscia mogly mie¢ wymierny wptyw na dany rezultat sesji coachingowej czy tez catego
procesu. Niemniej jednak w literaturze przedmiotu najcze¢$ciej spotyka si¢ wskazywanie

psychologii jako inspiracji czy zrodet dla metody coachingowej?”.

1.3.  Przeglad i kategoryzacja odmian coachingu

Coaching w swej istocie jest jednorodny, bazuje zawsze na takim samym nastawieniu,
sprzyjajacym budowaniu atmosfery pelnej zaufania, skutkujacej wzajemnym szacunkiem,
efektywna komunikacja interpersonalng oraz osigganiem wyznaczonych celow. Jednakze
zglebiajac literature przedmiotu, mozna napotkaé¢ wiele réoznych podzialow coachingu. Jednym
z najpopularniejszych podziatow jest podzial wynikajacy z ilosci os6b coachowanych,
a mianowicie wyroznia si¢ coaching indywidualny, coaching grupowy oraz coaching
zespotowy. W ramach coachingu indywidualnego uczestniczy tylko jeden klient, jest to tzw.
formutla ,,jeden na jeden”. Z kolei w coachingu grupowym bierze udziat kilka oséb, lecz kazda
z nich ma swoj wilasny, odrebny od grupy cel. Natomiast coaching zespolowy, charakteryzuje
si¢ praca z konkretnym zespotem, posiadajagcym jeden, wspolny dla wszystkich cel i dazy
do jego realizacji.

Zwazajac na fakt, iz coaching jest dyscypling dynamicznie rozwijajaca si¢, wyksztalcito
si¢ w jego ramach wiele roznych specjalizacji. Jednakze mozna napotkaé tez takie rodzaje
coachingu, ktore nie maja podstaw naukowych i deprecjonuja pojecie coachingu, jest to m.in.
co-active coaching lub performance coaching®®. Do najpowszechniejszych w literaturze
odmian coachingu mozna zaliczy¢ coaching zyciowy (znacznie popularniejsza nazwa
figurujaca w srodowisku coachingowym to /ife coaching), skupiajacy si¢ na celach osobistych

oraz coaching biznesowy (business coaching), ograniczajacy si¢ gléwnie do celow

36 Zob. Z. Nieckarz, S. Celinska-Nieckarz, D. Godlewska-Werner, Psychologia coachingu biznesowego, dz. cyt.,
s. 36-37.

37 Zob. Tamze, s. 40.

38 Zob. J. Zukowska, Naukowe ujecie coachingu [w:] Cztowiek w organizacji. Teoria i praktyka, red. P.
Wachowiak, Warszawa 2012, s. 277.
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biznesowych, w duzej mierze do poprawy efektywnosci, poszerzenia perspektywy
i dostrzezenia nowych mozliwosci**. Rownie popularnymi typami coachingu z uwagi na rodzaj
adresata 1 sprofilowanie procesu jest coaching zawodowy, zorientowany na rozwdj kariery,
wspierajgcy proces nabywania nowych kompetencji, koniecznych do osiggnigcia sukcesu®,
a takze coaching kadry kierowniczej, znany jako executive coaching, umozliwiajacy $wiadome
zarzadzanie osOb na stanowiskach kierowniczych oraz opracowanie niezbednych strategii
przedsigbiorstwa*!. Podobnym do coachingu kadry kierowniczej jest coaching menedzerski,
dedykowany kierownikom oraz menedzerom danego szczebla*?. Interesujgcym, lecz nieco
odmiennym pod wzgledem metody coachingiem, jest coaching prowokatywny. Jego celem jest
wzburzenie klienta i sprowokowanie go do przyjecia konkretnego stanowiska, osiggajac tym
samym zamierzone rezultaty.

Jedna z najwazniejszych rdéznic pomigdzy life a business coachingiem jest to,
iz w przypadku tego pierwszego klient sam finansuje swoje sesje. Inaczej za$ jest w tym
drugim, ktéry rozpoczyna si¢ spotkaniem trdjstronnym: klient — coach — sponsor. Czesto
coaching biznesowy, z uwzglednieniem coachingu menedzerskiego i1 kadry kierowniczej, jest
przeprowadzany na zlecenie osoby, bedacej czescig zarzadu danego przedsicbiorstwa czy tez
organizacji, a cel procesu coachingowego bedzie narzucany odgoérnie. Warto nadmienic,
iz niejednokrotnie zdarza si¢ jednak, ze podczas coachingu indywidualnego, niezaleznie
od zaktadanego na poczatku spotkania celu, sfera prywatna przeplata si¢ ze sferag zawodowa.
W tym aspekcie rozroznienie life coachingu od business coachingu zalezne jest tylko od
rozlozenia akcentu na dang kwestie*’.

Jeszcze innym, aczkolwiek bardzo waznym podziatem dla kontekstu niniejszej pracy,
jest podziat ze wzgledu na tzw. ,pochodzenie” coacha. Gdy coach nie jest czescia
przedsiebiorstwa lub organizacji, mowa o coachingu zewnegtrznym (external coaching).
Jednakze, kiedy sesje sa prowadzone przez pracownika firmy, ktory zostatl uprzednio
przeszkolony i nabyl niezbedne ku temu kompetencje, wowczas odbywa si¢ proces
coachingowy w zakresie coachingu wewnetrznego (internal coaching)**.

Istnieje znaczne wigcej podziatdéw coachingu, jednakze nie sposob ich wszystkich

przytoczy¢. W kazdym z gtownych obszaréw coachingu mozna wyszczegdlni¢ kolejne typy.

39 Zob. B. Wujec, Geneza i definicje coachingu, ,,Coaching Review” 1/2012, nr 4, s. 22.

40 Zob. M. Wilczynska, M. Nowak, J. Kuéka, J. Sawicka, K. Sztajerwald, Moc coachingu..., dz. cyt., s. 21.
41 Zob. Tamze.

42 Zob. Tamze.

43 Zob. J. Zukowska, Naukowe ujecie coachingu, dz. cyt., s. 280.

4 Zob. B. Wujec, Geneza i definicje coachingu, dz. cyt., s. 22.

15



Roéznorodnos¢ tych podzialow $wiadczy o checi jak najdoktadniejszego sprecyzowania
coachingu przez badaczy, wyodrebnienia obszarow zycia, ktérych moze dotyczy¢, a przede
wszystkim kogo, czyli grupy docelowej danego rodzaju coachingu. Celem takiego dziatania
jest takze pozostawienie mozliwosci wyboru osobie chetnej do udania si¢ na proces
coachingowy, z ktérego rodzaju coachingu powinna skorzysta¢ w zaleznosci od swoich

wilasnych potrzeb.
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ROZDZIAL. DRUGI

Zarzadzanie kapitalem ludzkim

2.1. Przemiany gospodarcze w okresie XIX-XXI wieku a rozwdj funkcji
personalnej

Na przestrzeni wiekdw mozna bylo zaobserwowac rézne przemiany gospodarcze - od
gospodarki industrialnej, poprzez gospodarke centralnie regulowana, az do gospodarki
rynkowej, aktualnie juz gospodarki opartej na wiedzy. Kilkadziesiat lat zmian, przeobrazen
i transformacji gospodarki, ktore przyniosty zmiang profiléw przedsigbiorstw, pokazaly
czynniki decydujace o ich sukcesie oraz zmienily rol¢ czlowieka w przedsigbiorstwie,
a w konsekwencji doprowadzilty do praktycznie nieograniczonej dostgpnosci dobr dla
konsumentéw*. Aktualnie w procesach wytworczych, produkcyjnych czy montazowych
maszyna zastgpita cztowieka, ktory teraz pehni rol¢ nadzorcy nad tymi urzadzeniami. W tych
okolicznosciach coraz wigksze znaczenie 1 warto§¢ ma wiedza, umiejetnosci czy kwalifikacje
zatrudnionych oséb.

W okresie transformacji gospodarki nastgpita duza ewolucja funkcji personalne;.
Gospodarka oparta na wiedzy wpltywa na rozwoj przedsigbiorstw, w ktorych gtownymi
warto$ciami sg: specjalizacja, wiedza i informacja. Decydujacy wptyw na wzrost tych warto$ci
ma kapitat intelektualny, przede wszystkim kapitat ludzki. To cztowiek z jego zasobami wiedzy
i checia jej poszerzania, kreatywnoscia, przedsigbiorczos$cia, orientacjg na rozwoj oraz kreacja
innowacji przyczynia si¢ bezposrednio do rozwoju przedsigbiorstwa poprzez wzrost kapitatu
intelektualnego*®. Ciggly rozwdj gospodarki powoduje zmiany w podej$ciu do cztowieka.
Zmiany w funkcji personalnej powoduja powstanie nowych kierunkéw w sferze zarzadzania,
takich jak kariera bez granic, organizacja samouczaca, zarzadzanie talentami, zarzadzanie
migdzynarodowe*’. W takich nowych okoliczno$ciach ,,zalozenia koncepcji Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi staly si¢ niewystarczajace 1 pojawila si¢ konieczno$¢ ciaglego rozwoju
funkcji personalnej”*®. Warunki funkcjonowania w gospodarce opartej na wiedzy silnie
oddziatuja na transformacje¢ funkcji personalnej, orientujac ja w kierunku kapitatu ludzkiego.

Co wigcej, zyjemy w czasach, gdzie dostep spoleczenstwa do informacji zdominowat sposob

4 Zob. M. Gableta, Czlowiek i praca w zmieniajgcym sig przedsigbiorstwie, Wroclaw 2003, s. 48.

46 Zob. K. Huk, Wzrost znaczenia cztowieka w gospodarce opartej na wiedzy — od zarzqdzania zasobami
ludzkimi do zarzgqdzania kapitatem ludzkim, ,,NierdbwnoS$ci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2013, z. 35, s. 215.
47 Zob. Tamze.

48 Tamze.
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funkcjonowania gospodarki. Gléwnymi zasobami gospodarki opartej na wiedzy, obok kapitatu,
surowcOw i pracy sg: wiedza i informacja*®. Za$ filarami wiedzy w tej gospodarce jest kapitat
ludzki oraz kapital spoteczny, w ktorego sktad wlicza si¢ zaufanie, sieci spoteczne, kooperacja,
ICT (Information and Communication Technology), a takze zarzadzanie wiedza na poziomie
organizacji’’. Ten rodzaj gospodarki polega na ,,generowaniu, przyswajaniu, przekazywaniu
i wykorzystaniu wiedzy w celach ekonomicznych i spotecznych™!. Szczegodlng role majg tu
organizacje posiadajace w swoich zasobach pracownikow wiedzy, ktorzy wraz z informacja
staja si¢ sitag napedowa rozwoju tej gospodarki. Procesy organizacyjne w przedsigbiorstwach
oraz umiejetno$¢ indywidualnego uczenia si¢ musza stawi¢ czola technologiom
informatycznym w komunikowaniu si¢ i globalnej konkurencji. Obecna gospodarka przenika
przez wszystkie obszary zycia. Oddziatuje na funkcjonowanie ludzi zaro6wno w ich miejscu
pracy, jak i w Srodowisku, w ktérym zyja na co dzien. Gospodarka oparta na wiedzy wplywa
takze na percepcje ludzi w aspekcie postrzegania wlasnych praw, kreujac rosngce wymagania
cztowieka. Konsument-klient ma §wiadomos$¢ globalizacji, posiada umiej¢tnosci i zdaje sobie
sprawe z tatwos$ci dotarcia do produktow i ushug. Ciagle zmiany zachodzace w gospodarce
wprowadzaja konieczno$¢ transformacji przedsigbiorstw, zmiany mentalnosci ludzi, nauki
1 edukacji w celu dopasowania si¢ do aktualnej rzeczywistosci. Dlatego tez elementy kapitatu
intelektualnego uwazane sg za filar gospodarki opartej na wiedzy, a jej rozw6j uzalezniony jest
od wiedzy ludzi, ktorej powigkszenie oznacza rozwoj kapitatlu ludzkiego i sposobu jego
wykorzystania. ,,Walka o wzrost kapitatu intelektualnego powinna si¢ wiec koncentrowac na
wzmacnianiu trzonu, tj. tej grupy stalych pracownikow, ktorzy dysponuja cenna, unikatowa
wiedza™>2.

Naturalng konsekwencja przeobrazen gospodarczych byta zmiana funkcji personalnej
firmy, ktora skupia si¢ na kwestii zarzagdzania pracownikami. Wptyw gospodarki opartej na
wiedzy na funkcj¢ personalng firmy oraz idaca za tym ewolucja w systemie zarzadzania,
doprowadzily do nowego postrzegania roli pracownika w firmie. W tym nowym trendzie
pracownik wraz z jego zasobami wiedzy, zwlaszcza z wiedzg specjalistyczng, tworzy warto$¢

przedsigbiorstwa.

49 Zob. M. Nycz, Rola wiedzy w gospodarce opartej na wiedzy [w:] Spoteczenstwo informacyjne. Gospodarka,
technologie, procesy, red. C. Hales, B. Mikula, Krakéw 2011, s. 15.

50 Zob. E. Skrzypek, Gospodarka oparta na wiedzy i jej wyznaczniki, ,,Nierbwnosci spoteczne a wzrost
gospodarczy”, z. 23, Rzeszow 2011, s. 279.

SUT. Listwan, Rozwdj badan nad zarzqdzaniem zasobami ludzkimi w Polsce [w:] Osiggniecia i perspektywy
nauk o zarzqdzaniu, red. S. Lachiewicz, B. Nogalski, Warszawa 2010, s. 239, cyt. za: K. Huk, Wzrost
znaczenia..., dz. cyt., s. 216.

52 M. Gableta, Czlowiek i praca w zmieniajgcym sie przedsiebiorstwie, dz. cyt., s. 141.
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Na przestrzeni lat funkcja personalna przybierata rozne formy. Okres z przelomu XIX
1 XX wieku uwazany jest za moment powstania samodzielnej funkcji personalnej. R. Owen
jako pierwszy podkreslit, jak wazng rol¢ pelni kadra pracownicza. Zwracat on szczegodlng
uwage na znaczenie zasobdéw ludzkich w produkcji, stawiajac je w jednym szeregu obok
zasobow finansowych i materialnych’?. Jednakze zanim do tego doszlo, funkcja personalna
przejawiata si¢ w roznym stopniu na réoznych etapach rozwoju.

Pierwszym stadium funkcji personalnej byty lata 1885-1920, kiedy reprezentanci
szkoty naukowego zarzadzania, czyli F. W. Taylor, H. L. Gantt, L. i F. Gilbreth, K. Adamiecki,
zauwazyli zwigzek pomigdzy wzrostem wydajno$ci a podziatem zakresu obowigzkow.
W rezultacie koncentrowali swoja uwage wokot eliminacji zbgdnych czynnosci, ktore tylko
zabieraly czas, a nie sprzyjaly produktywno$ci. Gtownym postulatem tego okresu byto
wynagradzanie pracownika za wykonang przez niego pracg, a zatem pracownik, ktory pracowat
wydajniej i produkowat wiecej, powinien zarabia¢ wiecej>*.

Kolejnym etapem funkcji personalnej bylo podejscie klasycznej szkoty zarzadzania,
inaczej szkoty administrowania, ktory przypadal na lata 1920-1950. H. Fayol, M. Weber oraz
Ch. Bernard to glowni inicjatorzy tego nurtu. Ktadziono wowczas nacisk takze na wzrost
efektywnosci, ale w odniesieniu do przedsiebiorstwa jako catosci, a nie jako wybidrczego
wzrostu wydajnosci pracy wykonawczej. Szersze spojrzenie na pracownika wraz z jego
umiejetnosciami umozliwito takie dobieranie personelu do stanowisk, aby efektywnos$¢ pracy
wykonawczej byta wieksza, a w rezultacie lepiej moglo prosperowaé cate przedsiebiorstwo™.

Natomiast lata 1930-1950 zaowocowaly powstaniem szkoly stosunkéw
mi¢dzyludzkich. Jednym z najbardziej znanych prekursoréw tej szkoty byt E. Mayo, jednakze
jej wybitnym reprezentantem byt takze F.J. Roethlisberger. Przedstawiciele tej szkoly zwroécili
uwage, jak srodowisko spoteczne pracy moze oddzialywac na produktywno$¢ pracownikow
i ich efektywnos$¢, a w konsekwencji na rzetelno§¢ wykonywanych przez nich obowigzkow.
Wyrdznili kilka glownych czynnikow, ktére moga mie¢ znaczny wplyw na funkcjonowanie
personelu, a mianowicie: przynalezno$¢ do danej grupy, komunikacja interpersonalna,
tworzenie zespotow, gdyz w ich obrgbie motywacja oraz poczucie solidarnosci jest wigksze

oraz zwrdcenie uwagi na poziom zadowolenia oraz satysfakcji pracownikow>. Koncepcja ta

3 R.J. Aldag, T. M. Stearns, Management, South-Western Publ., Cincinnati, OH, 1987, s. 33-34, cyt. za: A.
Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, Warszawa 2008, cyt. za: K. Huk,
Wzrost znaczenia..., dz. cyt., s. 217.

54 Zob. K. Huk, Wzrost znaczenia..., dz. cyt., s. 218.

55 Zob. M. Mijal, Naukowe zarzqdzanie — nurt przemystowy i administracyjny [w:] Zarzqdzanie, organizacje i
organizowanie — przeglgd perspektyw teoretycznych, red. K. Klincewicz, Warszawa 2016, s. 62—63.

56 Zob. K. Huk, Wzrost znaczenia..., dz. cyt., s. 218.
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koncentruje si¢ w duzej mierze na spotecznych potrzebach pracownikéw i na zaangazowaniu
ich w zycie calej organizacji poprzez poprawienie komunikacji migdzy pracownikami
a zarzadem?®’.

Ostatnim przelomowym etapem ewolucji funkcji personalnej byta szkota behawioralna
z lat 50. XX wieku, do ktorej przynalezeli Ch. Argiris, R. Likert, D. McGregor. Stanowita
rozwinigcie niektorych postulatow poprzednich szkol, ale réwniez zaproponowata inne
rozwigzania. Idea grupy koncentrowala si¢ tak, jak u poprzednikow, wokot poprawy
efektywnosci przedsigbiorstwa. Istotng réznicg w tym podejSciu byto wskazanie, iz wzrost
efektywnosci catej organizacji miat by¢ zbiezny nie tylko z realizacja celow ekonomicznych
przedsigbiorstwa, lecz takze z zaspokajaniem indywidualnych potrzeb pracownikow>s.
Pracownicy sukcesywnie stawali si¢ coraz bardziej samo$wiadomi i zmieniaty si¢ ich
oczekiwania wzgledem pracodawcy. Zarzadzanie przedsigbiorstwem miato w tym czasie
przetomowy moment, gdyz stwierdzono, ze pracownicy powinni zacza¢ bra¢ w nim czynny
udziat 1 mie¢ wplyw na podejmowane decyzje. Jego nastgpstwem stat si¢ model zasobow
ludzkich, ktory uwzglednial woéwczas nowatorskie podej$cie szkoty behawioralnej, a takze
postawienie na wyksztatcenie i pielegnowanie w personelu postawy petnej odpowiedzialnosci,
wzmacnianie tworczego i1 kreatywnego myslenia, tym samym wierzac w rozwoj pracownikow,
ktory mial mie¢ wymierny wptyw na rozwoj catej organizacji>®.

Funkcja personalna nadal podlega ciagglym wpltywom zmiennych warunkéw
gospodarki, zmian w przedsigbiorstwach oraz rosnacej §wiadomosci i potrzeb pracownikow.
Coraz to nowsze koncepcje oraz modele, pojawiajace si¢ na réznych etapach rozwoju
gospodarczego, umozliwity skuteczniejsze, bardziej swiadome (uwzgledniajace w wigkszym
stopniu podmiotowos¢ pracownika) oraz efektywniejsze organizowanie funkcji personalnej
w organizacjach. Funkcja personalna to nie tylko dziatanie zarzadu przedsigbiorstwa, lecz takze

czynny wkilad pracownikéw w jego prosperowanie.

2.2. Kapital intelektualny
W dobie XXI wieku postepujaca globalizacja jest gtownym czynnikiem, wptywajacym
na wspoélczesng gospodarke. Globalizacja zwigzana nie tylko z modernizacja, automatyzacja,

ale takze z dalece idaca informatyzacja, wywotuje szereg nieuniknionych zmian na rynku

57 Zob. M. Syjud, Human relations https://mfiles.pl/pl/index.php/Human_relations [dostep dn. 20.03.2020].
58 Zob. R. Walkowiak, Koncepcje zarzqdzania potencjatem spotecznym organizacji [w:] R. Walkowiak, 1. Z.
Czaplicka-Koztowska, A. J. Koztowski, S. Stachowska, Zarzqdzanie potencjatem spotecznym organizacji,
Olsztyn 2013, s. 21.

% Zob. K. Huk, Wzrost znaczenia..., dz. cyt., s. 218.
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pracy. Zmiany te dotycza zarowno specjalistow w zakresie mikro i makroekonomii, jak
1 zwyktych pracownikéw. Mozna by rzec, iz stanowi to wyzwanie pod wieloma wzgledami.
Poczawszy od probleméw gospodarczych, ktére nie zostaly jeszcze rozwigzane, takie jak
restrukturyzacja zatrudnienia czy poprawa wydajnosci pracy, po nowe, ktore generuja
niewatpliwie bardzo szybki postgp. Dynamicznie dokonujace si¢ przemiany, ktdre zmuszaja
pracownikow do réwnie szybkiego adaptowania si¢ do nowej sytuacji oraz do nieustannego
nabywania wiedzy, determinujg takze zmiany w sferze zarzadzania i zwrocenie wickszej uwagi
na pracownikow. W odpowiedzi na wyzwania dotyczace bezposrednio oséb zatrudnionych
pojawia si¢ koncepcja kapitatu ludzkiego, a co si¢ z tym wiaze, zarzadzanie kapitatem ludzkim.

Po raz pierwszy uzyto terminu kapitatu intelektualnego w 1958 roku, podczas
obserwowania zmian warto$ci akcji pewnego przedsigbiorstwa z sektora badan naukowych
przez analitykow gieldowych®®. Zauwazyli, iz w przypadku tego typu firm, to wiasnie kapital
intelektualny jest najwazniejszy i decydujacy o konkurencyjnosci na rynku.

Aby lepiej zrozumie¢ zarzadzanie kapitalem ludzkim i jego ideg¢, nalezy najpierw
zwroécié sie ku jego istocie, czyli kapitatowi intelektualnemu. W literaturze przedmiotu mozna
znalez¢ nastgpujaca definicje kapitatu intelektualnego: ,,Kapitat intelektualny obejmuje zasoby
1 przeptywy wiedzy dostgpnej dla organizacji. Mozna je uznaé za zasoby niematerialne, ktore
wraz z zasobami materialnymi (§rodkami finansowymi i aktywami fizycznymi) sktadajg si¢ na
rynkowg czy tez catkowita warto$¢ firmy”6!.

Warto zaznaczy¢, iz w ramach wspomnianych zasobow niematerialnych, mieszczg si¢
takze wszelkie relacje zachodzace w przedsigbiorstwie 1 poza nim, czyli kontakty
i powigzania z klientami oraz dostawcami, a takze reputacja, wizerunek firmy oraz marki‘?.
Thomas Stewart w swoim artykule pisze o kapitale intelektualnym w sposéb nastepujacy:
,JKapitat intelektualny to po prostu czgs¢ aktywow kapitalowych sktadajacych si¢ z wartosci
intelektualnych. Aby sta¢ si¢ kapitatem intelektualnym, wiedza musi by¢ traktowana jak inne
aktywa, a wigc mie¢ zdolno$¢ do wytwarzania bogactwa. Zatem w sklad kapitalu
intelektualnego wejda: talenty i umiejetnosci poszczegdlnych osdb oraz grup ludzi; sieci
technologiczne i1 spoleczne wraz z oprogramowaniem czy otoczeniem kulturowym, ktore je

taczy; w koncu wlasno$¢ intelektualna w postaci patentow, praw autorskich, metod, procedur

60 Zob. T. Stewart, Kapital intelektualny [w:] Biznes. Zarzqdzanie firmg, t. 1, cz. 1, Warszawa 2007, s. 134.

1 A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim. Uzyskiwanie wartosci dodanej dzigki ludziom, tham.
E. Muszczynko, Krakow 2008, s. 18.

62 Zob. Tamze.
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itd. W definicji kapitalu intelektualnego nie miesci si¢ wiedza, ktora nie jest wykorzystywana
w procesie produkcji czy wytwarzania bogactwa”6?,

Co wigcej, na kapitat intelektualny sktadajg si¢ trzy elementy. Pierwszym z nich jest
kapitat ludzki, w ktorego sktad wchodza wszelkie umiej¢tnosci, wiedza oraz potencjat
przejawiany w zakresie wprowadzania nowatorskich rozwigzan i checi do rozwoju przez
pracownikow. Rownie wazng skladowa kapitatu intelektualnego jest kapital spoteczny, czyli
relacje w przedsigbiorstwie czy organizacji oraz sieci kontaktow poza nimi, ktére umozliwiaja
osobom zatrudnionym zdobywa¢ 1 rozwija¢ wilasnie kapitat intelektualny. Kolejnym
elementem jest kapitat organizacyjny, a zatem wiedza, ktora jest wlasnosciag danej organizacji,

jest ona zinstytucjonalizowana i przechowywana w bazach danych oraz przeznaczonych do

tego, zwykle zaszyfrowanych miejscach®.

KAPITAL INTELEKTUALNY
|
KAPITAL LUDZKI KAPITAL KAPITAL SPOLECZNY
ORGANIZACYINY

Rysunek 1. Elementy kapitalu intelektualnego

Zrodto: opracowanie wlasne

Koncepcja kapitatu intelektualnego przewiduje S$ciste powigzania miedzy powyze]
wymienionymi elementami. Wychodzac od kapitatu ludzkiego, czyli od oséb, ktore nabywaja
1 wykorzystuja wiedzg, poprzez pomnazanie tej wiedzy podczas interakcji migdzyludzkich
(kapitat spoteczny), az po wytwarzanie zinstytucjonalizowanej wiedzy, ktorej posiadaczem
bedzie dana organizacja, tj. kapital organizacyjny®. Nie jest to proces latwy, gdyz kapital
intelektualny bedzie stale ulegat zmianom, ze wzgledu na ré6znorodno$¢ osob, ktdre na niego
wplywaja, jak i na uplyw czasu. Inna kwestia to dzialania organizacji w celu gromadzenia
kapitatu organizacyjnego - czy i na ile sg one efektywne w konteks$cie dobrego wykorzystania
nabytej wiedzy oraz statego jej aktualizowania. Biorac pod uwage fakt, ze te trzy sktadowe

kapitatu intelektualnego s3 w kazdym przedsigbiorstwie (chociaz w rdéznych proporcjach),

8 T. Stewart, Kapitat intelektualny, dz. cyt., s. 133.
4 A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim.., dz. cyt., s. 18.
5 Zob. Tamze, s. 19.
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warto wspomnie¢ o korzysciach ptynacych z ich obecnosci. Dzigki umiejetnemu korzystaniu
z wiedzy mozna m.in. zmniejszy¢ koszty wynikajace z posiadania aktywOw materialnych,
stworzy¢ dzwigni¢ finansowa za pomoca aktywoéw niematerialnych, a przede wszystkim
dostrzega¢ warto$¢ czlowieka®. Wspotczesnie wiele prac ludzkich w zakladach pracy
zmechanizowano 1 zautomatyzowano, a wigc czlowiek juz nie stanowi w tym zakresie
indywidualnos$ci. Teraz jego zadaniem jest bycie kreatywnym, otwartym na nowatorskie
rozwigzania i innowacyjnos¢, a takze zwrot w strong klienta i ku jego potrzebom oraz nacisk
na jako$¢ §wiadczonych ustug.

Warto w tym miejscu przyjrze¢ si¢ dokladniej, czym jest pierwsza sktadowa kapitatu
intelektualnego, a mianowicie kapitat ludzki. Szkocki mysliciel 1 filozof, zwolennik
kapitalizmu, Adam Smith, juz w swoim znamienitym dziele pt. Badania nad naturg
i przyczynami bogactwa narodow zwrécit uwage na kapitat ludzki. Dostrzegal on rdéznice
wystepujace w jakosci wykonywanej pracy wprost proporcjonalne do posiadanego
wyksztalcenia oraz do$wiadczenia, co za$ odnajdywalo swoje odzwierciedlenie w zyskach®’.
Michael Armstrong w swoim podreczniku pt. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi przywoluje
szczegOlowa definicj¢ kapitatu ludzkiego opracowana przez Bontisa: ,Kapitat ludzki
odzwierciedla czynnik ludzki w organizacji; to potaczenie inteligencji, umiej¢tnosci
i fachowosci, stanowiacych odrgbnym charakterze organizacji. Element ludzki
w przedsigbiorstwie to taki, ktory jest w stanie uczy¢ si¢, zmienia¢, wprowadza¢ innowacje,
dziata¢ kreatywnie i ktory odpowiednio zmotywowany zapewni dlugotrwale istnienie
organizacji”®. Kapitat ludzki cechuje przede wszystkim niestandardowo$¢ oraz dynamiczno$¢,
ktora jest uzalezniona od ludzi oraz od kontekstu®. Jednakze jego najbardziej
charakterystyczng cechg jest to, Zze nie jest wlasnoscig zarzadu danego przedsigbiorstwa. To
pracownicy decyduja w jakim stopniu przejawiany jest ten kapital. Jego swoistym
katalizatorem jest wtasnie stosunek zatogi do pracy, z ktorej pracownik w dowolnym momencie
moze zrezygnowa¢. W literaturze przedmiotu mozna przeczyta¢: ,,Ludzie maja wrodzone
zdolnos$ci, zachowania 1 energig, ktore tworzg kapitat ludzki wykorzystywany w pracy. To

pracownicy, a nie pracodawcy sg wlascicielami tego kapitatu i decyduja, kiedy, jak i gdzie go

66 Zob. T. Stewart, Kapital intelektualny, dz. cyt., s. 135.

67 Zob. A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim..., dz. cyt., s. 20.

8 N. Bontis, N. C. Dragonetti, K. Jacobsen, G. Roos, The knowledge toolbox: a review of the tools available to
mesure and manage intangible resources, cyt za: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, tham. M.
Klimowicz, Warszawa 2011, s. 76.

89 Zob. M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, dz. cyt., s. 76.
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uzytkuja. Innymi slowy moga oni dokonywaé wyborow. Praca jest dwustronng wymiang
wartosci, a nie jednostronng eksploatacjg majatku przez wiasciciela’’.

Wobec powyzszego, mozna rozumie¢ to jako transakcje wigzang. Relacja migdzy
pracownikiem a pracodawca w tym zakresie miataby polega¢ na tym, iz pracownik na czas
trwania umowy oraz za ustalong zaptata, bedzie wynajmowal swoje umiejetnosci pracodawcy.
Ze swojej strony pracodawca oferuje wspomniane juz, wyzsze wynagrodzenie, wzrost
satysfakcji z wykonywanej pracy, a takze wigksze mozliwosci rozwoju. Mimo, iz inwestowanie
we wlasny rozw6j oraz nabywanie coraz to nowszych kompetencji i umiej¢tnosci jest
zjawiskiem niewatpliwie pozytywnym, to takze wymaga poniesienia pewnych kosztow, wsrod
ktorych mozna wyr6ézni¢ koszty psychologiczne, spoleczne czy finansowe. Koszty
psychologiczne ponosi jednostka, ktoéra napotyka trudno$ci w przyswajaniu nowej wiedzy.
Koszty spoteczne, zwane takze kosztami utraconych korzysci, to poswiecenie czasu na nauke,
zamiast na np. podj¢cie konkretnych dziatah na rynku pracy i nabywanie chociazby
doswiadczenia zawodowego. Natomiast koszty finansowe wynikaja zardbwno z poniesionej
inwestycji w rozwoj, jak i z utraconych szans rynkowych. Dziatania zorientowane na
pomnozenie wlasnego kapitatu ludzkiego, to nic innego jak inwestycja, ktéra okaze si¢ dobra,
w momencie, gdy zyski przewyzsza poniesione koszty’!.

Sktadowymi kapitalu ludzkiego sa takie cechy jak kreatywno$¢, zdolnos$¢ do adaptacji
w nowych sytuacjach oraz umiejetno$¢ szybkiego nabywania nowych kompetencji. Doskonale
byloby posiada¢ narzedzia lub metody do trafnej oceny tych cech, pozwalajace wyliczy¢, a by¢
moze nawet wyceni¢ ich warto§¢. Wspolczesne metody zarzadzania doprowadzity do
opracowania kilku metod, umozliwiajacych warto§ciowanie pewnych umiej¢tnosci
1 kompetencji, a mianowicie jest to wskaznik kapitatu ludzkiego (Human Capital Index)
opracowany przez Watson Wyatt Worldwide, model efektywnosci organizacyjnej Mercer HR
Consulting oraz monitor kapitatu ludzkiego autorstwa Andrew Mayo’?.

Firma Watson Wyatt Worldwide do wyznaczenia wskaznika kapitatu ludzkiego
wykorzystata wyniki badan amerykanskich i europejskich instytucji’®. Przy uwzglednieniu
najwazniejszych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, stosowanymi przez zarzad, indeks

ten taczy te metody z warto$cia rynkowa przedsigbiorstw, a takze ze stworzeniem wartos$ci dla

0T, H. Davenport, Human Capital, San Fracisco 1999, cyt. za: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi,
dz. cyt., s. 76.

"1 Zob. A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim..., dz. cyt., s. 21.

72 Zob. Tamze, s. 91.

3 Zob. P. Reilly, T. Williams, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Rozwijanie potencjatu organizacji
dzieki funkcji personalnej, ttum. K. Wacowska, Krakéw 2009, s. 79.
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akcjonariuszy’®. Do podstawowych kategorii praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi nalezy
klarowny system wynagrodzen i premiowania, a takze obszar pozadanych rezultatow,
co pozwala na wyréznienie pracownikéw w zaleznosci od ich efektywnosci. Srodowisko pracy
sprzyjajace budowaniu relacji kolezenskich, ktére zachgca do podejmowania wspotpracy
1 pracy zespotowej jest rOwnie istotne. Nie tylko dobrze zorganizowany proces rekrutacji
1 umiej¢tnos¢ zatrzymywania dobrych pracownikéw, ale réwniez postgpowanie gwarantujace
osiggnigcie strategicznych celéw organizacyjnych. Inne wytyczne to jasno zdefiniowane,
krotkie kanaly informacyjne, dobrze okreslajace cele i procedury umozliwiajace skuteczne

wykonywanie zadan’.

Tabela 1. Model Human Capital Index

PRAKTYKA WPLYW NA WARTOSC
RYNKOWA
Catkowite wynagrodzenie i obszar wynikow 16,5%
Elastyczne, promujace relacje kolezenskie miejsce pracy 9,0%
Doskonate wyniki z zakresu rekrutacji i zatrzymywania 7,9%
pracownikow
Spojny system komunikacji 7,1%

Zrédto: A. Baron, M. Armstrong, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim. Uzyskiwanie wartosci dodanej dzieki ludziom,

ttum. E. Muszczynko, Krakéw 2008, s. 92.

Powyzsza tabela pokazuje, w jakim procencie poszczegdlne sktadowe maja wptyw na warto$¢
rynkowa przedsigbiorstwa. Zastosowanie tego modelu poprzez wykorzystanie lepszych
praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, skutkuje wzrostem poziomu efektywnosci
przedsigbiorstwa’s.

Model efektywnosci organizacyjnej Mercer HR Consulting powstal przez zespot
badaczy, ktorzy starali si¢ opracowa¢ metode pomiaru okreslenia wptywu praktyk zarzadzania
kapitalem ludzkim na dzialalno$¢ przedsigbiorstwa. Rezultatem tych badan byt model, ktory

pozwolit jednoznacznie powigza¢ zarzadzanie kapitalem Iludzkim z efektywnosciag

4 Zob. A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim..., dz. cyt., s. 91.
75 Zob. Tamze, s. 92.
76 Tamze.
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organizacji’’. Na strategi¢ kapitatu ludzkiego firmy skfadajg si¢ przede wszystkim pracownicy
zatrudnieni w przedsigbiorstwie, przejawiajacy odpowiednie kompetencje i umiejetnosci,
posiadajacy mozliwo$¢ ich rozwoju w ramach szkolen i1 zdobywania do§wiadczenia w pracy.
Jednakze réwnie istotne dla strategii kapitalu ludzkiego firmy sa takze procesy pracy, czyli
wykorzystanie technologii oraz sposéb wykonywania pracy, a takze struktura zarzadzania
w ramach ktorej wyroznia si¢ delegowanie uprawnien, wplyw kierownictwa, wprowadzenie
procedur pracy, czy tez zarzadzanie przez efekty. Kolejno nalezy zaznaczy¢ wazng rolg
informacji oraz wiedzy, czyli wszelkie systemy wymiany informacji mi¢dzy pracownikami
oraz mi¢dzy pracownikami a dostawcami i1 klientami. Do takich systemow mozna zaliczy¢
m.in. proces podejmowania decyzji, czyli wyznaczanie osob uprawnionych do podejmowania
waznych decyzji oraz czynne uczestniczenie w procesie decyzyjnym. Bardzo waznym
czynnikiem dla strategii kapitalu ludzkiego jest sam system wynagradzania i premiowania
w formie zaréwno finansowej, jak i w postaci innych benefitow niefinansowych’®.

Opisany model powinien zache¢ca¢ zarzad przedsigbiorstwa do uwzglednienia dziatania
wszystkich sze$ciu czynnikow, ktére razem wplywaja na wklad ludzi w efektywnosé¢
organizacji. Firma Mercer oferuje takze narzedzie statystyczne, pozwalajace zmierzy¢
efektywnos$¢ przedsigbiorstwa i poréwnaé go z proponowanym modelem. Dzigki niemu mozna
zlokalizowac braki oraz obszary w organizacji, ktére wymagaja ulepszen.

Na poczatku XXI wieku Mayo zajal si¢ problemem okreslenia wartosci zasobow
ludzkich przedsiebiorstwa. Jego zdaniem ,,ludzi powinno si¢ postrzegac jako aktywa, a nie
koszty””. W zwiazku z czym, opracowat on model oparty na trzech podstawowych kwestiach,
a mianowicie: rozpoznawanie i wycena wartosci zatrudnionych pracownikow dokonywana
przez zarzad, zestaw wskaznikdw odnoszacy si¢ do zasobow ludzkich, stanowiacy integralng
czes$¢ procesu pomiaru efektywnosci przedsigbiorstwa, oraz przedstawienie metody obliczenia
finansowych i1 niefinansowych aktywow ludzkich, w celu zaprezentowania ich poszczeg6lnym

grupom interesow®’.

77 Zob. Tamze, s. 89.

8 Zob. A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim..., dz. cyt., s. 89-90.

"W, Harasim, J. Dziwulski, Pomiar kapitatu ludzkiego, ,,Zarzadzanie. Teoria i Praktyka” 2013, nr 1 (7), s. 73.
80 Zob. Tamze, s. 87.
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Ludzie jako aktywa

»Wartos¢ aktywow ludzkich”
= koszt zatrudnienia x indywidualny
mnoznik kapitatu ludzkiego / 1000

Indywidualny mnoznik kapitatu

ludzkiego jest funkcja:

e Zdolnosci

e  Whkiadu w wyniki firmy

e Potencjatu

e  Powigzania z wartosciami
organizacyjnymi

Motywacja i przywiazanie
pracownikow

Whkiad pracownikéw w
tworzenie wartosci dodane;j

Mierniki

Jakie sg nasze sukcesy w
zakresie podnoszenia
zaangazowania pracownikow?

Otoczenie pracy, ktore sprzyja
osiggnieciu sukcesu

Maksymalne zwiekszenie wartosci
kapitatu ludzkiego:

e  Pozyskiwanie

e Zatrzymanie

e  Rozwdj

e Odchodzenie z pracy

Jakie sq nasze sukcesy w tych
dziataniach?

Jakie sq czynniki sprzyjajgce
osiggnieciu celu?

Jak skuteczni jestesmy pod
wzgledem:

e  Przywddztwa,

e Udzielania praktycznego
wsparcia,

e Koordynowania pracy
zespotow,

e Uczeniairozwoju,

e Wynagradzania i
uznawania osiggniec
pracownikow

Rysunek 2. Monitor kapitalu ludzkiego

Wartos$¢ dodana dla kazdej
grupy intereséw

e Obecna
e  Przyszia

Zrodto: A. Mayo, The Human Value of the Enterprise: Valuing people as assets, London 2001, cyt. za: A. Baron,
M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem Iludzkim. Uzyskiwanie wartosci dodanej dzigki Iludziom, tham. E.
Muszczynko, Krakow 2008, s. 88.

Monitor kapitatu ludzkiego moze zosta¢ zaaplikowany w kazdym przedsigbiorstwie,
gdyz jest na tyle uniwersalny, ze latwo go dostosowa¢ do indywidualnych potrzeb
organizacyjnych firmy. Istotnym jest, iz nie jest tak naprawd¢ wazna warto$¢ bezwzgledna
wynikajaca z wzoru, lecz sam proces pomiaru. Pozwala on ocenié, czy kapital ludzki danej
organizacji jest na wystarczajacym, satysfakcjonujagcym poziomie, czy tez maleje lub rosnie.
Model ten pozwala zauwazy¢ problemy w poszczegdlnych obszarach organizacyjnych,
wymagajgce rozwigzania®'. Umozliwia on okres$lenie warto$ci konkretnych pracownikéw oraz
ich wktad w wyniki organizacji, co jest jego mocna strong. Stanowi bardzo skuteczne narzedzie,

stosowane do okreslenia finansowej warto$ci kapitatu ludzkiego.

81 Zob. Tamze, s. 87.

27



Kazde z opisanych narzedzi pozwala na wycen¢ wartosci kapitalu ludzkiego,
oczywiScie w mniejszym lub wigkszym stopniu, z mniejsza lub wigksza doktadnos$cia.
Jednakze nalezy sobie zdawac sprawe, iz warto$¢ kapitatu ludzkiego ma znaczacy udziat
w aktywach przedsigbiorstwa. ,,Znaczenie wiedzy posiadanej przez pracownikow docenity
gieldy, na ktorych warto§¢ rynkowa firm ustugowych 1 technologicznych wielokrotnie
przekracza ich warto$¢ ksiegowg™®2.

Narzgdzia te umozliwiaja monitorowanie rozwoju, wzrostu, badz spadku warto$ci
kapitalu ludzkiego, a takze moga stuzy¢ do oceny pracy kadry zarzadzajacej. Zastosowanie
powyzej wymienionych metod pomiaru pozwala na zbieranie analiz i ustalenie miernikow,
co stworzyloby szanse dla przedsigbiorstw i wskazdwke, jakie dzialania nalezy podjac, aby
znalez¢, utrzymac i stale rozwijac kapital ludzki firmy. Pomiar kapitatu ludzkiego bylby takze
istotny dla opracowania strategii personalnych, opierajacych si¢ na potencjale organizacji.
Przedstawione sposoby pomiaru umozliwityby oceng ogdlnej rynkowej wartosci firmy, w ktora
wlicza si¢ nie tylko aktywa materialne, ale takze niematerialne, a zatem rozliczenia rachunkowe
powinny uwzglednia¢ kapital ludzki®. Umiejetno$¢ mierzenia kapitatu ludzkiego bytaby
wspierajaca przy dokonywaniu oceny efektywnosci pracownikow oraz do ewaluacji postepoéw

w osigganiu pewnych celow strategicznych zarzgdzania zasobami ludzkimi®4.

2.3. Koncepcja zarzadzania kapitalem ludzkim

Na przestrzeni lat gospodarka ulegata licznym przeobrazeniom oraz transformacjom,
ktére maja miejsce az po dzien dzisiejszy. Rozwoj gospodarczy przeksztatcat gospodarki
z gospodarek industrialnych w gospodarki rynkowe, by kolejno przej$¢ w stadium gospodarek
opartych na wiedzy, a by¢ moze w koncu reprezentowaé gospodarki nastepnej generacji®>.
Transformacja gospodarcza miala takze znaczny wptyw na kultur¢ organizacyjng firm. Na
poczatkowych stadiach rozwoju gospodarczego, firmy nie dostrzegaly kultury organizacyjnej,
ktéra panowata na ich obszarze. Stanowila ona woéwczas obszar, ktory funkcjonowat
niezaleznie od podjetych dziatan czy decyzji strategicznych. Jednakze w miar¢ postepu
technologicznego i wigkszego dostepu do informacji, firmy funkcjonujace w dobie gospodarki
opartej na wiedzy, zaczety prowadzi¢ $wiadomg kultur¢ organizacyjng we wilasnych

przedsiebiorstwach. W konsekwencji nastgpita takze zmiana w podejsciu do pracownika.

82 J. Fitz-enz, Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, ttum. G. Luczkiewicz, Krakow 2001, s. 15.
83 Zob. W. Harasim, J. Dziwulski, Pomiar kapitatu ludzkiego, dz. cyt., s. 63—64.

8 Zob. A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim..., dz. cyt., s. 24.

85 Zob. J. Fitz-enz, Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, dz. cyt., s. 16-17.
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W dobie dzisiejszego biznesu pracownik powinien by¢ wyspecjalizowany, z wysokimi
kwalifikacjami, powinien posiada¢ wiedze, kompetencje oraz umiejetnosci. Co wiecej,
powinien takze przejawia¢ specyficzne cechy charakteru, takie jak kreatywnos¢,
przedsiebiorczos¢, otwarto$¢ na innowacje, zorientowanie na rozwdj oraz nabywanie nowych
kompetencji oraz nieustanne uczenie si¢. Rezultatem takiego podejscia jest znaczna zmiana
w funkcji personalnej przedsigbiorstwa. Funkcja ta jest $cisle zwigzana z zespolami w firmie,
a jej ewolucja wynika wlasnie z powyzej wspomnianych czynnikéw, a mianowicie
z nieuchronnych zmian rzeczywisto$ci oraz postepu naukowego. Na ksztatt funkcji personalne;j
wplywa przede wszystkim struktura przedsigbiorstwa, jej kultura organizacyjna, strategia oraz
szeroko rozumiane $rodowisko®. Funkcja personalna dotyczy $cisle celdw strategicznych
przedsigbiorstwa, realizowania jej misji, ale obecnie nadmienia si¢ rowniez, ze ma skupia¢ si¢
na zaspokajaniu potrzeb personelu®’.

Autorzy ksiazki pt. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji wymienili w swoim dziele modele funkcji personalnej, ktéore moga by¢ istotne dla
szerszej perspektywy ujecia tematu. Kazdy model wiaze si¢ takze z pewnym stereotypowym
modelem cztowieka. Pierwszy model — model tradycyjny - odnosi si¢ do konca XIX i poczatku
XX wieku 1 zwigzany jest z tzw. czlowiekiem ekonomicznym w dwojakim rozumieniu.
Czlowiek ekonomiczny jako producent-zwolennik kapitalizmu, zorientowany na
produkowanie jak najwickszej ilosci dobr, aby posia$¢ jak najwigksze zyski. Cztowiek
ekonomiczny takze jako pracownik, ktory chce sobie zapewni¢ zaspokojenie fundamentalnych
potrzeb fizjologicznych. Kolejny model opisujacy lata 1930-1940 to model stosunkow
wspotdzialania, ktory koreluje z cztowiekiem spolecznym. W tym modelu pracownik wychodzi
juz poza potrzeby natury fizjologicznej. Zaczyna juz zwraca¢ uwage na srodowisko pracy,
atmosfere panujaca w przedsigbiorstwie oraz na relacje migdzyludzkie. Gdy zatoga wykazuje
wysoki poziom zadowolenia z pracy, adekwatnie wzrasta ich zaangazowanie oraz efektywnosc¢.
Nastepny model to model behawioralny 1 humanistyczny, nawigzujacy do lat 19501960, gdzie
czlowiek jest zewnatrz sterowany i realizujacy sie. Srodowisko ma istotny wpltyw na
zachowanie pracownika, a wigc istotna rola systemu kar i nagradzania, co potrafi zmotywowacé
zespol do wzmozonej pracy nad sobg. Lata 1960-1980 to cztowiek kompleksowy i model

zasobow ludzkich. Pracownik staje si¢ integralng czg$cig przedsiebiorstwa, ma istotny wpltyw

8 Zob. H. Krél, A. Ludwiczynski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji,
Warszawa 2010, s. 34.

87 Zob. W. Walczak, Uwarunkowania polityki personalnej i ich wplyw na relacje miedzyludzkie, ,,Acta
Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2013, nr 282, s. 284.
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na konkurencyjno$¢ catej firmy. Ostatnim modelem jest model kapitatu ludzkiego z konca XX
1 poczatku XXI wieku, kiedy cztowiek uczy si¢ i dzieli wiedza. Mozna uznaé to za wyzsze
stadium poprzedniego modelu. Cele pracownika zaczynaja by¢ zbiezne z celami strategicznymi
przedsigbiorstwa, dzigki czemu jeszcze bardziej dazy do samodoskonalenia i samorealizacji.
Taki pracownik jest zadny wiedzy, zdolny do kooperacji na wysokim poziomie, a takze stara
si¢ 0 zachowanie work-life balance®®. Le$niewski doprecyzowuje, jakie byly gtdéwne czynniki
wplywajace na wzrost znaczenia funkcji personalnej. Przede wszystkim przyczynity sie do tego
wysokie koszty pracy w przedsigbiorstwach, wicksze wykazanie kreatywno$ci przez
pracownikow oraz ch¢¢ wprowadzenia nowatorskich rozwigzan, §wiadomo$¢ pracownikow,
ze maja wptyw na konkurencyjno$¢ firmy na rynku oraz ksztattowanie kultury organizacyjnej
w przedsigbiorstwie w sposob swiadomy®’.

Skoro aktualnym modelem funkcji personalnej jest model kapitatu ludzkiego, warto
przej$¢ do koncepcji zarzadzania kapitalem ludzkim. ,,Istota zarzadzania kapitalem ludzkim
jest pozyskiwanie, analiza i1 raportowanie danych, ktére ksztaltuja strategiczne, tworzace
warto$¢ dodang, inwestycyjne i operacyjne decyzje z zakresu zarzadzania ludZmi na poziomie
ogblnoorganizacyjnym 1 na poziomie operacyjnym w pracy kierownikow liniowych.
Podstawowym elementem zarzadzania kapitalem ludzkim jest warto$¢™°. Szczegdlng cechg
zarzadzania kapitalem ludzkim jest przede wszystkim wykorzystywanie miernikéw
i dokonywanie pomiaréw. Tym sposobem zmienia si¢ nieco podejscie do pracownikéw,
traktujac ich raczej jako cenne aktywa, w ktore mozna zainwestowac, a nawet nalezy, aby
uzyska¢ przewage nad konkurencjg na rynku’!. W tym celu zarzadzanie kapitatem ludzkim jest
Scisle skorelowane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi oraz ze strategig przedsiebiorstwa®?.
W literaturze przedmiotu mozna jednak znalez¢ definicje szerzej ujmujace zarzadzanie
kapitatem ludzkim, ktora nie uwzglednia aspektu mierzenia, a mianowicie: ,,Zarzadzanie
kapitatem ludzkim to podejmowanie wspolnych staran, by zarzadza¢ ludzkimi zdolno$ciami
i je rozwija¢, a w rezultacie osigga¢ znacznie wyzsze poziomy efektywno$ci™?. Niemniej
jednak u podstaw kazdej definicji znajdzie si¢ wartos¢, jaka niesie ze sobg cztowiek.

Zarzadzanie kapitatem ludzkim dazy do realizacji takich celow jak okreslenie wptywu

pracownikow na catoksztalt organizacji, uwzglednienie ich udzialu w tworzeniu ogdlnej

88 Zob. H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., dz. cyt., s. 36-42.

8 Zob. M. A. Lesniewski, S. Morawska, Zasoby ludzkie w organizacji, Warszawa 2012, s. 32.
%0 A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim..., dz. cyt., s. 33.

1 Zob. W. Harasim, J. Dziwulski, Pomiar kapitatu ludzkiego, dz. cyt., s. 62.

92 Zob. A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim..., dz. cyt., s. 33.

9 Tamze, 34.
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warto$ci dla akcjonariuszy, zapewnienie wskazéwek oraz wytycznych, ktére miatyby dotyczy¢
przysztej strategii firmy. Inne wazne zadania koncepcji zarzadzania kapitatem ludzkim to
przedstawianie funkcji personelu jako rentownej inwestycji oraz dostarczanie informacji
niezbednych do ksztaltowania strategii przedsigbiorstwa, w postaci danych diagnostycznych
oraz prognostycznych, w wyniku ktorych powinno doj$¢ do wzrostu efektywnosci zespotu®.

Ponizszy schemat obrazuje cele zarzadzania kapitatem ludzkim z uwzglgdnieniem detali.

Pozyskiwanie danych, kolejno ich analiza oraz sporzadzenie raportu.
Dane stanowig punkt wyjs$cia do opracowania strategii oraz ksztattowania proceséw

personalnych

i

Na podstawie przeprowadzonych pomiarow udowodnié, iz wprowadzenie lepszych strategii
oraz uksztaltowanie procesOw personalnych ma wymierny wplyw na wzrost efektywnos$ci

pracownikow, a w konsekwencji lepsze rezultaty

i

Zakorzenianie pogladu, iz odpowiednie strategie oraz procesy z zakresu zarzadzania

zasobami ludzkimi sprzyjaja tworzeniu wartosci dodanej firmy wtasnie dzigki pracownikom.

Rysunek 3. Cele zarzadzania kapitalem ludzkim

Zrédto: A. Baron, M. Armstrong, Zarzadzanie kapitatem ludzkim. Uzyskiwanie wartosci dodanej dzieki ludziom,

thum. E. Muszczynko, Krakow 2008, s. 35.

Istnieje wiele argumentdw przemawiajacych za wprowadzeniem i stosowaniem
zarzadzania kapitalem ludzkim w organizacjach. Zarzadzanie kapitalem ludzkim mozna
potraktowaé jako pdjscie o krok dalej od zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore okresla
wymagania wobec pracownikOw 1 opiera si¢ na wielu miernikach efektywnos$ci, za$
zarzadzanie kapitatem ludzkim pozwala na zaspokojenie niektorych z tych wymogoéw®>. Biorac
pod uwage fakt, iz kapitat ludzki stanowi warto§¢ dodang przedsigbiorstwa, warto w niego

zainwestowac. O ile niektdre patenty mozna kupi¢ czy wprowadzi¢ takie same rozwigzania do

94 Zob. A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim..., dz. cyt., s. 34.
95 Zob. Tamze, s. 35.
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firmy w postaci pewnych maszyn czy technologii, cztowieka nie mozna replikowac i to wlasnie
stanowi w duzej mierze o konkurencyjno$ci we wspotczesnym $wiecie®®.

Samo wprowadzenie zarzadzania kapitalem ludzkim moze wydawac¢ si¢ trudne,
uwzgledniajac poszczegdlne sktadowe 1 ich poziom zaawansowania, np. w przypadku analiz
danych statystycznych czy w kwestii wykorzystywania najnowoczes$niejszych rozwigzan
dotyczacych gromadzenia informacji. Jednakze zastosowanie podstawowych zalecen nie
wymaga duzego wysitku, a moze zaowocowac juz zmianami. Zaawansowane zarzgdzanie
kapitatem ludzkim z zastosowaniem wielu skomplikowanych metod, tak jak to ma miejsce
w organizacji Nationwide lub Royal Bank of Scotland, moze by¢ inspiracja oraz celem, do

ktorego warto dgzy¢”’.

2.4. Zarzadzanie kapitalem ludzkim a zarzadzanie zasobami ludzkimi

W $rodowisku ekonomicznym zarzadzanie zasobami ludzkimi jest pojgciem
zdecydowanie czgsciej spotykanym i uzywanym niz zarzadzanie kapitatem ludzkim. Jednakze
zdarza sig, ze terminy te sg utozsamiane ze sobg oraz stosowane wymiennie?®. Nalezy jednak
zwréci¢ uwage, czy aby na pewno sg to terminy synonimiczne i czy nie wystgpuja mi¢dzy nimi
réznice, a by¢ moze sa to nawzajem dopetniajace si¢ koncepcje. Jedna z definicji zarzadzania
zasobami ludzkimi podaje, iz ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi dotyczy decyzji i dziatah kadry
kierowniczej majacych wplyw na charakter relacji pomigdzy organizacja a zatrudnionymi
w niej pracownikami — zasobami ludzkimi tej organizacji™”.

Co wigcej, skupia si¢ ono wokot ogdlnych regut panujacych w danej organizacji,
ktorych celem jest poprawa integracji, zwigkszenie zaangazowania pracownikow, wzrost ich
efektywnosci oraz podniesienie poziomu jako$ci wykonywanej przez nich pracy!?’. Gdy mowa
o zarzadzaniu zasobami ludzkimi, nie mozna pomingé jego S$cistego zwigzku
z opracowywaniem strategii przedsigbiorstwa oraz z planowaniem biznesowym, co ma wptyw

101

na panujacg kulture organizacyjng'®’. W tym podejsciu bez watpienia cztowiek stanowi bardzo

cenny zasob przedsigbiorstwa i czynnik przewazajacy nad konkurencja na rynku, jednakze aby

% Zob. A. Pocztowski, Kapitat intelektualny a zarzqdzanie zasobami ludzkimi, ,,Zeszyty Naukowe” 2003, nr
629, s. 9. https://r.uek krakow.pl/bitstream/123456789/1089/1/50602579.pdf [dostep dn. 26.03.2020].

7 Zob. M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, dz. cyt., s. 85.

98 Zob. B. Jamka, Czynnik ludzki we wspotczesnym przedsiebiorstwie: zasob czy kapitat? Od zarzqdzania
kompetencjami po zarzqdzanie roznorodnoscig, Warszawa 2011, s. 288.

% M. Beer, B. Spector, P. Lawrence, D. Quinn Mills, R. Walton, Managing Human Assets, cyt. za: M.
Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, dz. cyt., s. 26.

100 7ob. M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, dz. cyt., s. 26.

101 7ob. Tamze.
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z niego skorzystac, stosuje si¢ ,.strategiczny rozwdj zaangazowanych i wykwalifikowanych
pracownikow, realizowany za pomoca zintegrowanego zbioru technik kulturowych,
strukturalnych i personalnych”!02,

Czym zatem jest zarzadzanie kapitatem ludzkim? ,,Zarzadzanie kapitatem ludzkim
polega na pozyskiwaniu, analizie 1 raportowaniu danych wyznaczajacych kierunek
strategicznych, inwestycyjnych, operacyjnych, tworzacych wartos¢ dodana decyzji
dotyczacych zarzadzania ludZmi, na poziomie przedsigbiorstwa oraz na poziomie kierownictwa

93, Jego cechag charakterystyczng sa pomiary i wykorzystywanie ich do

operacyjnego”!
okreslenia wartos$ci kapitatu ludzkiego, ktory ma odzwierciedlenie w aktywach firmy. Ponadto
dzigki strategicznym inwestycjom w ten kapital, przedsiebiorstwo budujac go, osiaga przewage
konkurencyjng. Mozna poréwnac¢ zarzadzanie kapitatem ludzkim do podrézy, majacej na celu
wyksztalcenie 1 zatrzymanie w przedsiebiorstwie doskonalych pracownikow poprzez
zarzadzanie ich talentami oraz zainwestowanie w ich rozwoj za pomoca wprowadzenia
programoéw uczenia si¢. Dotyczy to glownie decyzji strategicznych, ktoére sa dziataniem
perspektywicznym.

Mimo, iz zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz zarzadzanie kapitatem ludzkim to bardzo
zblizone do siebie koncepcje, to wystepuja w nich pewne réznice. Zarzadzanie zasobami
ludzkimi charakteryzuje si¢ przede wszystkim zorientowaniem na wyniki, postrzeganiem
pracownika jako cztowieka dysponujagcego narzedziami. Umozliwia ono karier¢ w obrgbie
hierarchii danej organizacji, stawia na przywigzanie pracownika do przedsigbiorstwa,
a oferowane szkolenia oraz rézne mozliwos$ci wzrostu kompetencji, maja gléwnie sprzyjac
sprostaniu  konkurencji na rynku. Pracownik w przedsigbiorstwie prezentujacym takie
podejscie, stara si¢ o utrzymanie stanowiska pracy lub o ewentualny awans. Zarzadzanie
kapitatem ludzkim wyrdznia natomiast ch¢é oparcia calej firmy czy organizacji na wiedzy,

ktorg warto zarzgdzac!%

. Pracownicy majg jasno wytyczone cele, a jednym z nich jest zostanie
ekspertem w swojej dziedzinie i wysoka specjalizacja. Kariera personelu jest nieograniczona,
a che¢ rozwoju wspieraja wykwalifikowani trenerzy, a takze inne formy wspierajace w postaci
mentoringu lub coachingu. Konsekwencja takiego postgpowania jest ch¢¢ zaangazowania
pracownikow w zycie przedsigbiorstwa i ich partycypowanie w zarzadzaniu nim. Personel nie

czuje si¢ zwigzany z dang organizacjg i posiada umiejetno$¢ szybkiej aklimatyzacji w nowym

102 3, Storey, Human Resource Management: A critical text, cyt. za: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi, dz. cyt., s. 27.

103 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, dz. cyt., s. 75.

104 Zob. J. Fitz-enz, Rentownosé inwestycji w kapitat ludzki, dz. cyt., s. 20.
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miejscu pracy. Glowng dewiza jest utozsamienie rozwoju organizacji wraz z rozwojem
indywidualnym pracownikdw!%,

Koncepcja zarzadzania kapitalem ludzkim stanowi umocnienie, a zarazem uzupetnienie
zarzadzania zasobami ludzkimi. Jej umocnienie polega na wprowadzenie dodatkowego aspektu
w sfer¢ zarzadzania ludzmi, bazujacego na dokonywaniu pomiaréw, zaznaczenie korelacji
pomiegdzy warto$cig zespotu a odnoszeniem sukceséw przez firme. Zwraca rowniez szczeg6lng
uwage na podmiotowos¢ pracownikow 1 traktowanie ich jako aktywa, a nie koszty.
Konsekwencja takiego podejscia jest budowanie warto$ci kapitatu ludzkiego, a tym samym
zwigkszanie kapitatu przedsiebiorstwa. Obydwa podejscia sg niebywale wazne dla procesow
zarzadzania ludzmi w przedsigbiorstwie oraz w organizacjach. Sa one podstawami,
przyczyniajgcymi sie do osiggnigcia przewagi konkurencyjnej na rynku!%,

Mimo to, w literaturze przedmiotu mozna spotka¢ si¢ z opinig, ze wystepuja pewne
niejasno$ci zwigzane z terminologia zwigzang z okre§laniem funkcji personalne;j.
W powszechnym uzyciu znajduja si¢ okreslenia takie jak: ,,polityka kadrowa czy
gospodarowanie czynnikiem ludzkim lub silg robocza, inne z kolei nawigzuja do koncepcji
human resources management, pojawiaja si¢ rowniez propozycje nowych okreslen, takich jak
np. zarzadzanie potencjatem spotecznym czy zarzgdzanie kapitatem ludzkim™'%’. Zdaniem
Pocztowskiego, wszelkie niescistosci terminologiczne wynikaja z pewnych uprzedzen autoréw
do uzywania terminu zasob ludzki, gdyz w rzeczywistosci kazda z przywotanych propozycji

mowi o tym samym!%8,

2.5. Zarzadzanie kapitalem ludzkim a coaching
Wspotczesnie panujaca kultura konsumeryzmu w ujeciu socjologicznym, czyli uleganie
pokusie nadmiernego kupowania coraz to lepszych, nowszych, przypuszczalnie zupeinie
zbednych rzeczy to jedna z domen kapitalizmu. Ludzie manipulowani przez reklamy, neony
witryn oraz liczne hasta widniejace na billboardach, wierza, iz sg to ich realne potrzeby, ptynace
z wngtrza. Sg to czasy, w ktorych wartoscig jest rzecz i samo posiadanie, a zatem przewaga na
korzys¢ ,,mie¢” niz ,,by¢” w rozumieniu Ericha Fromma. By¢ moze jest to etap, w ktoérym

mozna mowic juz o kryzysie wartosci, a takze o niezrownowazonym rozwoju kapitalizmu.

105 Zob. K. Huk, Wzrost znaczenia..., dz. cyt., s. 215.

196 7Zob. Tamze, s. 223.

107 A, Pocztowski, Kapitat intelektualny a zarzqdzanie zasobami ludzkimi, ,,Zeszyty Naukowe” 2003, nr 629, s.
13. https://r.uek.krakow.pl/bitstream/123456789/1089/1/50602579.pdf [dostep dn. 26.03.2020].

108 Zob. Tamze.
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W gospodarce niezmiernie wazng role odgrywaja przedsigbiorstwa, dziatajace na
bardzo konkurencyjnym rynku. Dzigki nieograniczonemu dostgpowi do informacji oraz
efektowi globalizacji, konsumenci maja tatwy dostep do dobr i ustug. Przedsiebiorstwa,
rywalizujac pomigdzy soba, musza budowaé przewagi konkurencyjne, aby zdobywa¢ nowe
rynki zbytu. Bardzo istotng rol¢ w budowaniu tych przewag odgrywa kapital intelektualny,
a zwlaszcza kapitat ludzki. Przy budowaniu kapitatu ludzkiego nieodzownie wazny jest
coaching, ktory jest swojego rodzaju katalizatorem dobrych zmian personalnych. Powoduje on
mozliwo$¢ pokonywania kolejnych barier, wystepujacych na $ciezce rozwoju osobistego.
Poprzednie rozdzialy dostarczyly juz niezbednej wiedzy przemawiajacej za teza, iz kapitat
intelektualny jest niebywale wazny. Pytanie, za pomoca jakich metod mozna sprzyjac¢ jego
r0Zwojowi oraz przyspieszeniu procesu powickszenia go. Odpowiedzig na to pytanie wydaje
si¢ by¢ wtasnie coaching. Coaching na wiele sposobow moze si¢ okazaé przydatny dla rozwoju
pracownikow, a takze korzystny dla dziatania calej organizacji. Juz Marek Aureliusz zachegcat,
aby bazowa¢ na wilasnym potencjalne, stowami: ,.Zajrzyj] w siebie. W twoim wnetrzu jest
zrédto, ktore nigdy nie wyschnie, jesli potrafisz je odszuka¢”!%.

Rozwdj modeli zarzadzania, ewolucja funkcji personalnej oraz nieustanne
przeobrazenia gospodarcze niekoniecznie wigza si¢ ze zmiang mentalno$ci wsrdd
pracownikow. O ile ich samo$wiadomos$¢ i znajomo$¢ swoich praw jest wigksza, a oczekiwania
wzgledem pracodawcy bardziej sprecyzowane, to istnieja pewne watpliwosci, co do ich
samokrytycznej postawy oraz checi wigkszego zaangazowania w zycie przedsigbiorstwa oraz
czynne partycypowanie w zarzadzaniu nim. Wspoéicze$nie nie oczekuje si¢ od pracownika
automatycznego wykonywania czynnos$ci, lecz takze twdrczego myslenia, umiej¢tnosci
rozwigzywania probleméw, stosownych kwalifikacji, a przede wszystkim nieustannej checi
rozwoju i uczenia si¢!!’. Bez watpienia jest to znacznie bardziej wymagajace, a kazdy dzief na
stanowisku pracy moze by¢ zaskakujacy i1 przynosi¢ coraz to nowsze wyzwania. Dodatkowo

bardzo istotnym czynnikiem, niejednokrotnie blokujagcym, jest stres!'ll.

Coraz czgsciej
umiejetnos¢ skutecznego radzenia sobie z nim jest takze ceniona wsrdd oséb rekrutujacych
do pracy. Wyjscie ze swojej strefy komfortu, chgé¢ rozwoju, radzenie sobie ze stresem,
nabywanie nowych kompetencji, wzrost efektywnos$ci, udzielanie informacji zwrotne;j,

aklimatyzacja, podejmowanie nowych wyzwan, a takze zachowanie rdwnowagi pomiedzy

109 Centrum biznesowych inspiracji, Coaching http://www.centrumbiznesowychinspiracji.pl/page/view?id=45
[dostep 22.04.2020].

110 Zob. L. Edvinsson, Kapital intelektualny, ttum. M. Marcinkowska, Warszawa 2001, s. 34.

111 7ob. G. Mietzel, Wprowadzenie do psychologii, ttum. J. Arentowicz, Sopot 2015, s. 157.
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zyciem zawodowym a prywatnym to tylko nieliczne kwestie, w ktorych coaching okaze si¢
niebywale pomocny. Dzigki zastosowaniu odpowiednich metod coachingowych, zatrudnieniu
coacha wewngtrznego lub zewnetrznego w organizacji, mozna w krotkim czasie znacznie
zwigkszy¢ warto$¢ kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa. W organizacjach czg¢sto pojawiajg si¢
takze problemy w komunikacji interpersonalnej, co przeklada si¢ na spowolniony proces
przekazywania informacji, a w rezultacie na mniejsza wydajnos¢. Obserwuje si¢ rowniez wsrod
pracownikow nieche¢¢ do przejmowania inicjatywy, wycofanie, a nawet bierne oczekiwanie na
dalsze dyspozycje ze strony zarzadu. Menedzerowie czesto tez nie walcza z takim
zachowaniem, gdyz pozornie tatwiej da¢ gotowe rozwigzanie niz po§wigci¢ wigcej czasu na
udzielenie wskazowek, odpowiedniej motywacji lub sklonienie pracownika do skorzystania
z wlasnej wiedzy i potencjatu'!2,

Coaching moze wystgpowa¢ w organizacji pod wieloma postaciami. Moze to by¢
coaching kadry kierowniczej czy coaching menedzerski zaadresowany do konkretnej grupy
0s0b w przedsigbiorstwie. Moze to by¢ takze coaching wewngtrzny, przeprowadzony przez
zatrudnionego, odpowiednio wykwalifikowanego pracownika lub coaching zewngtrzny,
udzielany przez eksperta, niezaangazowanego bezposrednio w zycie firmy. Kazdy
z wymienionych rodzajéow moze by¢ przeprowadzany zaréwno z indywidualnym
pracownikiem-klientem lub w postaci coachingu zespotowego. Coaching zespotowy ma te
korzys$¢, iz podczas jednej sesji coachingowej, coach jest w stanie przeprowadzié¢ sesj¢
coachingowg catemu zespolowi, a zatem w krétkim okresie czasu mozna zauwazy¢ progres
catego zespotu. Zespot ponadto charakteryzuje si¢ jednym, wspolnym dla wszystkich celem,
a wowczas nie jest konieczna sesja indywidualna z kazdym z pracownikéw. Istnieje jednak
pewna trudno$¢ dotyczaca coachingu zespotowego, ktora polega na tym, ze czgsto aby osiggnac
narzucony przez zarzad cel, nalezy wczesniej przepracowac inne kwestie, ktore moga stanowié
przeszkode, np. gdy zespdt ma bardzo utrudnione przeptywy informacyjne. Wydaje sie, iz aby
lepiej zrozumie¢ role coacha i jego transparentng obecno$¢ w calym procesie coachingowym,
mozna przytoczy¢ stowa Alberta Camusa, ktore trafnie oddaja jego istotg: ,,Nie idZ za mna, bo
nie umiem prowadzi¢. Nie idZ przede mna, bo mogg za Toba nie nadazy¢. 1dz obok mnie i badz

»13 Tym samym, wskazuje kluczowa roznice miedzy mentoringiem
Yy

moim przyjacielem
a coachingiem wtasnie.
Biorac pod uwage fakt, ze wspolczesnie o konkurencyjnosci organizacji na rynku pracy

decyduje kapitat intelektualny wraz ze swoimi sktadowymi, skuteczno$¢ coachingu bedzie

112 7ob. D. Michalik, Wplyw coachingu na zarzqdzanie przedsigbiorstwem, ,,Zarzgdzanie” 2014, z. 1, s. 115.
113 A, Camus https://pl.wikiquote.org/wiki/Albert_Camus [dostep dn. 9.03.2020].
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wigksza niz mentoringu. Coaching bazujacy na wewngtrznym potencjale klienta,
wzmacniajacy jego pewnos¢ siebie, poczucie wartosci oraz motywacje, generuje powstanie
pracownika niemal doskonalego. Niezaleznie od panujacych warunkéw, bedzie potrafit
odnalez¢ si¢ w zastanej sytuacji, wykorzysta¢ stres mu towarzyszacy w taki sposob, aby byt
jednym z motywatoréw. Co wigcej, coaching przeprowadzany w przedsigbiorstwie
z pracownikiem-klientem, bedzie przektadat si¢ na funkcjonowanie danej osoby w swoim zyciu
codziennym. Wzmocnione cechy, nowoodkryte zasoby, nieuswiadomione dotychczas
kompetencje, a takze by¢ moze poprawa komunikacji interpersonalnej, beda sprzyjaty
lepszemu radzeniu sobie w zyciu. Niejednokrotnie zmiana perspektywy oraz poszerzenie
horyzontéw mys$lowych moga by¢ przelomowe dla danej osoby. A zatem inwestycja
w coaching to nie tylko dtugofalowa inwestycja w pracownikdw, ale takze w przedsigbiorstwo,
ktore dzigki nim, bedzie lepiej prosperowato, gdyz ,,ze wszystkich pozostajacych do dyspozycji

114 Pracownicy poddajacy

zasobow jedynie cztowiek moze sam przez si¢ rosngc¢ i rozwijac si¢
si¢ procesowi coachingowemu nie tylko beda stanowili pozytywna zmiane dla
przedsigbiorstwa, lecz takze beda lepiej funkcjonowali w zyciu rodzinnym oraz spotecznym.
Coaching nie tylko pomaga przezwyciezy¢ trudno$ci zewnetrzne, ale zwlaszcza te wewnetrzne,
ktére tak czesto uniemozliwiaja podejmowanie nowych dziatan czy decyzji.

Moéwi sig, iz coaching jest jednym z najskuteczniejszych interwencji w zakresie
wspierania rozwoju pracownikéw. Jego skuteczno$¢ mozna poznaé po rezultatach i celach
osiggnigtych za pomoca podjetych dzialan coachingowych. Jednym z wskaznikéw, ktore
$wiadczg o skutecznosci procesu coachingowego, jest przede wszystkim widoczny zysk dla
calego przedsigbiorstwa, co mozna pozna¢ po poprawie wydajnosci poszczegodlnych
pracownikow. Najlepszym efektem coachingu jest wzrost zainteresowania jego narz¢dziami
oraz samym procesem ws$rdd personelu, co §wiadczy rowniez o tym, ze zostaty dostrzezone
zmiany w$rod swoich kolegéw z pracy po przeprowadzonym coachingu oraz by¢ moze,
wystapita cheé zglebienia tego tematu. Dla zarzadu jedna z najwazniejszych takich wskaznikow
skuteczno$ci coachingu bedzie jednak odnotowanie znacznych postgpow w pracy
pracownikow, a takze zauwazenie u nich nowych umiej¢tnosci, nad ktorymi podjeta byta praca

z coachem!?>,

114 Zob. P. F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, ttam. T. Basiuk, Z. Broniarek, J. Golebiowski, Krakow 1998, s.
27.

115 7ob. R. Zych, W. Badura, Szef w roli coacha. Jak coaching on the job pomaga pracownikom w samodzielnym
znajdowaniu rozwigzan, Gliwice 2015, s. 74-75.

37



Coaching jest na tyle uniwersalng metoda, ze moze by¢ adresowany zar6wno
do pracownikéw, jak i do samego zarzadu organizacji. Obok zastosowania coachingu
biznesowego lub coachingu zespolowego w stosunku do personelu, mozna wiaczy¢ takze
skuteczny coaching kadry kierowniczej oraz coaching menedzerski. Dzieki uslugom
wykwalifikowanego coacha zewnetrznego lub zatrudnionego juz coacha wewngtrznego, mozna
sprawi¢, iz coaching bedzie przenikal przez cale przedsigbiorstwo, pracujac na kazdym
szczeblu organizacji. Nastgpnym krokiem bedzie takze potaczenie roli menedzera z rolg
coacha, czego rezultatem moze by¢ coachingowy styl zarzadzania, a nawet stworzenie
coachingowej kultury organizacji, co moze zaowocowaé zupeklnie innym podejsciem do

praktyk biznesowych.
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ROZDZIAYL. TRZECI

Coaching w przedsi¢biorstwie

3.1. Coaching kadry kierowniczej jako narzedzie rozwoju zarzadu

Niejednokrotnie przedsigbiorcy oraz zarzady duzych organizacji, koncentrujac si¢ na
wydobywaniu jak najwiekszego potencjatu wtasnych pracownikéw, zapominajg o sobie. Osoby
na stanowiskach kierowniczych czgsto borykaja si¢ z innymi problemami niz reszta personelu,
a na ich barkach spoczywa odpowiedzialno$¢ za cate przedsigbiorstwo. Zdarza sig¢, iz pracuja
w warunkach wigkszej presji, a decyzje, ktoére s3 zmuszeni podejmowaé, musza zapadac
w stresujacych warunkach i bardzo szybko, zgodnie z dewizg ,,czas to pieniagdz”. Coachingowa
kultura organizacyjna to cel coraz wigkszej ilosci firm. Kadra kierownicza chcac sprawic, aby
personel funkcjonowal lepiej, musi takze pamig¢ta¢ o sobie. Moze si¢ zdarzy¢, ze pracownicy
w relacji partnerskiej z coachem osiggneli juz zupelnie inny poziom funkcjonowania
w organizacji oraz niebywaly wzrost efektywnosci, a przedstawiciele zarzadu wcigz nie
dostrzegaja wlasnych ograniczen i kwestii, ktore warto przepracowaé. Menedzerowie, prezesi
firm czy ich wilasciciele czesto nie zauwazaja, ze cierpia na wypalenie zawodowe,
a ich perspektywa si¢ stale zmniejsza. Brakuje im pomystu, wizji, a czasem po prostu zaufania
do pracownikow, ktoérzy odpowiednio przygotowani, sa w stanie przeja¢ niektore obowiazki.
W odpowiedzi na te wyzwania pojawia si¢ coaching kadry kierowniczej, ktory docelowo jest
przeznaczony wlasnie dla menedzerdw wyzszego szczebla, dyrektoréw generalnych i innych
cztonkow zarzadu.

Coaching kadry kierowniczej r6zni si¢ nieco od jego innych rodzajow. Wyrdznia go
porozumienie trojstronne miedzy coachem, klientem a sponsorem procesu. Same sesje
coachingowe odbywajg si¢ w formie ,,jeden na jeden”, jednakze pewnych ustalef, a kolejno
zawarcia kontraktu, dokonuje si¢ wraz z osoba, ktora zamowila coaching i bedzie go

optacatall®,

116 7Zob. R. Grzybek, Coaching odczarowany, dz. cyt., s. 104.
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Rysunek 4. Tréjkat bermudzki coachingu dla kadry kierowniczej

Zrédto: S. McAdam, Coaching kadry kierowniczej, thum. K. Sobiepanek-Szczgsna, Warszawa 2011, s. 33.

Powyzszy schemat przedstawia porozumienie trojstronne, pojawiajace si¢ W procesie
coachingowym kadry kierowniczej, a figurujagce w literaturze przedmiotu jako tzw. trojkat
bermudzki coachingu dla kadry kierowniczej. Co ciekawsze, sponsor moze przyja¢ jedna
z czterech postaw wzgledem coachingu, a mianowicie moze by¢ sceptykiem, kontrolerem,
entuzjastg lub abdykantem. Jego podej$cie zalezne jest od jego poziomu zrozumienia na czym
polega coaching, jakie s3 jego etapy, po czym poznaja sukces, a jakie sa mozliwe ryzyka
1 przeszkody w jego osiagnigciu. Szczegélnie istotne jest dostrzezenie korelacji miedzy
procesem a postepami oraz wskaznikami a rozwigzaniami'!'’. Inng kwestig jest, iz osoba
coachowana po przeprowadzonych sesjach moze odczuwac che¢ zmiany swojej §ciezki kariery.
Trudno uzna¢ to za ryzyko w S$cistym znaczeniu, jednakze istnieje mozliwos$¢,
ze pracownik-klient stwierdzi, ze czas zmieni¢ pracg, cho¢ zdarza si¢ to raczej rzadko.
Pracownik czg¢$ciej wzmacnia swoja pozycj¢ na piastujagcym juz stanowisku i1 korzysta z nowo
nabytych umiejetnosci oraz kompetencji, zwigkszajac swoja efektywnosc.

Executive coaching moze by¢ przeprowadzony zaré6wno przez coacha wewnetrznego,
jak 1 zewnetrznego. Mimo, iz kazdy coach powinien by¢ profesjonalista w swoim fachu, to

kadra kierownicza w wigkszos$ci decyduje si¢ na ustugi coacha zewnetrznego. Dzieje si¢ tak,

117 Zob. S. McAdam, Coaching kadry kierowniczej, ttum. K. Sobiepanek-Szczesna, Warszawa 2011, s. 34-35.
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ze wzgledu na wiele poufnych, niejednokrotnie delikatnych sytuacji, ktore nie powinny zostaé
upowszechnione w obrgbie danej organizacji. Prezes, menedzer czy inny pracownik wysokiego
szczebla czesto swdj wybor uzasadniaja obawa o naruszenie zaufania. Niemniej jednak
coaching wewng¢trzny stale si¢ rozwija i wiele wspolczesnych organizacji dysponuje juz takimi
wykwalifikowanymi pracownikami w zakresie coachingu!!®,

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele inspiracji dla coachingu, w tym
coachingu kadry kierowniczej. Jedng z nich stanowi podejscie egzystencjalne, ktdére moze
pomoc w zmianie zarOwno perspektywy coacha, jak i osoby coachowanej. Sam nurt
egzystencjalizmu najlepiej opisuje powszechnie znane stwierdzenie Jeana Paula Sartre’a,
ze ,.egzystencja poprzedza esencje¢”’. PodejsScie to zaktada, ze czlowiek nie posiada Zadnej
okreslonej istoty, a konstytuujg go jedynie jego wybory, jak zwykl mawia¢ Sartre!!®. Esencja
czlowieka nie jest od razu okreslona, a zatem mozna by rzec, ze zycie cztowieka to nic innego,
jak proba okreslenia jego egzystencji. Skoro nie jest to w zaden sposob narzucone, to tez
jezykiem Arystotelesa, nie ma zadnej racjonalnej przyczyny sprawczej ani racji celowej!?°.
W rezultacie pozostaje materialna przyczyna wewnetrzna, czyli egzystencja, oraz forma, ktora
jest esencja. Wobec tego, co moze by¢ w tym podejsciu przydatne dla coacha kadry
kierowniczej?

Przede wszystkim egzystencjalizm zwraca uwagg¢ na indywidualno$¢ jednostki. O ile
przedmioty bez wzgledu na kontekst zawsze pozostang danymi przedmiotami, to czlowiek ma
zdolno$¢ zmieniania si¢ w zalezno$ci od panujacych warunkoéw i okoliczno$ci. Wynika to
w znacznej mierze z rol, w ktore wciela si¢ w momencie, gdy jest w danej relacji. Nalezy mie¢
to na uwadze, aby lepiej mdéc zrozumie¢ osobg coachowang. Niejednokrotnie zdarza sig,
1z przecenia si¢ wtasnie czynniki indywidualne zwigzane z danym czlowiekiem, a nie docenia
si¢ warunkow, w ktérych zachodzi poszczegdlna sytuacja. W psychologii spotecznej takie
zachowanie znane jest jako ,,podstawowy blad atrybucji”!?!. Coach moze wykorzysta¢ zatem
powyzsze wnioski w swojej profesji w trakcie kontaktu z coachowanym cztonkiem kadry
kierowniczej, poniewaz zachowanie klienta moze by¢ inne w relacji z coachem, a inne
z wspoOtpracownikami firmy. Warto woéwcezas, aby przed rozpoczeciem procesu

coachingowego, coach zrobit wstepne rozeznanie, co do odczu¢ wspotpracownikow wzgledem

118 7ob. D. D. Riddle, E. R. Hoole, E .C. D. Gullette, The Center for Creative Leadership. Handbook of
Coaching In Organizations, tham. wlasne, San Francisco 2015, s. 56-57.

119 7ob. J. P. Sartre https://lubimyczytac.pl/cytat/55163 [dostep dn. 30.03.2020].

120 Zob. W. Tatarkiewicz, Historia filozofii, t. 1, Warszawa 2014, s. 124-125.

121 Zob. P. Zimbardo, Efekt Lucyfera: dlaczego dobrzy ludzie czynig zto, tham. A. Cybulko, J. Kowalczewska, J.
Radzicki, M. Zielinski, red. M. Materska, Warszawa 2015, s. 233.
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potencjalnego klienta, aby moc je podzniej skonfrontowaé z wiasnym do$wiadczeniem!?2,
W tym wszystkim jednak najwazniejszym zadaniem coacha jest wzmacnianie tej
indywidualno$ci u osoby coachowanej, badanie jej systemu warto$ci, a nastepnie
konfrontowanie go z rzeczywiscie podjetymi decyzjami.

Kolejnym przydatnym pojeciem w coachingu kadry kierowniczej, wywodzacym si¢
z tradycji egzystencjalnej, jest wybdr. Pod tym pojeciem rozumiana jest nieograniczona
wolno$¢ do decydowania o sobie, dokonywania w kazdej chwili naszego zycia wyboru. Kazda
z takich decyzji bedzie miata wymierny wpltyw na esencj¢ danej osoby, a wigc jej osobowosc.
Istnieje pelna dowolno$§¢ w podejmowaniu réznych inicjatyw, doboru dziedzin, w ramach
ktérych cheemy si¢ ksztalci¢ czy tez rozwijac. llekro¢ pojawiajg si¢ sytuacje niezalezne od nas,
na ktére nie mamy wptywu, to wcigz mozemy przeja¢ kontrole nad swoim zachowaniem
wzgledem tego wydarzenia i zapanowa¢ nad swoimi reakcjami. Tutaj mozna zauwazy¢ takze
przejaw filozofii stoickiej, postulujacej wyzbycie si¢ afektow. Stoicy glosili, iz stanem
pozadanym jest apatia, a zatem beznamig¢tno$¢. Uwazali, ze zadne z afektow: zawisc,
pozadliwos¢, smutek i obawa, nie stuza dobru, a wrecz przyczyniaja si¢ do wytworzenia standw
statych, ktore mogg przyczynié¢ si¢ do rozwiniecia chordb duszy!'?3. Coach moze wykorzystaé
swoja wiedz¢ w tym zakresie, aby nieustannie wspiera¢ budowanie samoswiadomosci klienta,
zwracajac szczegldlng uwage na sytuacje, gdy osoba coachowana sama narzuca sobie
ograniczenia. Jest to bardzo wazne w aspekcie coachingu kadry kierowniczej, gdyz jej
czlonkowie stale musza kreowac pewna wizj¢ 1 wykazywac si¢ perspektywicznym spojrzeniem
oraz otwarto$cig umystu, wyzbywajac si¢ wszelkich ograniczen. Celem coacha jest réwniez
pomoéc klientowi dostrzec, kiedy jest odpowiedzialny za swoje decyzje, a kiedy ta
odpowiedzialno$¢ zostaje przeniesiona na kogo$ innego'?*. Jest to nadzwyczaj wazna kwestia
w dziedzinie biznesu. Kazda z oséb zasiadajacych w zarzadzie danego przedsiebiorstwa
powinna by¢ $wiadoma tego, iz wszystkie podjete przez nig decyzje beda mialy swoje
konsekwencje, za ktdre bgdzie odpowiedzialna. Niejednokrotnie zdarza si¢, ze rezultaty nie sg
takie, jakie byly zamierzone, a wowczas che¢tniej obarcza si¢ wing i odpowiedzialno$cig innych
pracownikow (czgsto niewinnych). W ksigzce pt. 21 cech skutecznego lidera zostat
przytoczony cytat Michaela Korda, redaktora naczelnego Simon & Schuster, ktory stwierdzit,

iz ,,sukces na wigkszg skale wymaga, zebys przyjat na siebie odpowiedzialno$¢. W ostatecznym

122 7ob. B. Peltier, Psychologia coachingu kadry menedzerskiej. Teoria i zastosowanie, thum. G. Skoczylas,
Poznan 2005, s. 232.

123 Zob. W. Tatarkiewicz, Historia filozofii, dz. cyt., s. 150.

124 Zob. B. Peltier, Psychologia coachingu kadry menedzerskiej..., dz. cyt., s. 233.
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rozrachunku jedyna cecha, ktorg dzielg wszyscy ludzie sukcesu, jest zdolno$¢ do wzigcia na
siebie odpowiedzialnosci™!%.

Niebywale istotnym poje¢ciem dla filozofii egzystencjalnej jest takze absurd. Zgodnie
z myslicielami tego nurtu absurd jest efektem tego, ze cztowiek w §wiecie czuje si¢ obco. Mimo
tego, nie jest w stanie funkcjonowaé poza wlasnie takg rzeczywistos$cig. Absurd jest tak
naprawde konsekwencja tezy matki, ze egzystencja poprzedza esencje. Egzystencja jest
narazona na absurd, poniewaz odkrywa, iz nie ma racji owego zycia. Gdyby taka racja miata
miejsce, oznaczaloby to, ze przed egzystencja wystepuje jakakolwiek esencja. Samo
doswiadczenie absurdu zostato wielokrotnie poruszone w literaturze, m.in. przez Franza Katke
w dziele pt. Proces czy przez Alberta Camusa w Micie Syzyfa lub w Obcym. Biorac pod uwage
fakt, jak bardzo istota ludzka chce pojac¢ §wiat, pragnie odnalez¢ sens swojego bycia w nim,
doswiadczenie absurdu jest jeszcze intensywniejsze. A zatem sam absurd generuje si¢ za
pomocg dwoch sktadowych: ludzkiego pragnienia oraz rozczarowania, ktore przynosi nam
$wiat. Jest to bardzo wazne, wcigz aktualne pojecie, z ktorym spotykamy sie¢ i ktorego
doswiadczamy kazdego dnia w réznych dziedzinach swojego zycia, w tym w zarzadzaniu
operacyjnym przedsiebiorstwem. W literaturze przedmiotu mozna przeczytaé, ze ,,absurd tak
naprawde otwiera droge do szczes$cia. Polega ono na catkowitej akceptacji zyciowych
sprzeczno$ci, tak ze stajemy si¢ wolni 1 angazujemy w codzienne zdarzenia i przyjemnosci,
ktore naprawde doceniamy. One stanowig nasze zycie. Sg tu, gdzie my zyjemy”!?°. Odnoszac
to do realiéw panujacych zwykle w réznego typu przedsiebiorstwach, wszgdzie mozna spotkac
absurd. Coach moze wykorzysta¢ swoja wiedze z tego obszaru, pytajac klienta, jak sobie radzi
z przeciwnosciami losu, gdy pewnych zdarzen nie da si¢ przewidzie¢. W zaleznosci od checi
osoby coachowanej mozna takze podja¢ prace nad jego elastyczno$cia, szybsza adaptacja do
nowych sytuacji czy radzeniem sobie w sytuacjach naglych, nieprzewidzianych!?’.

Coaching biznesowy, zawierajacy w sobie m.in. coaching kadry kierowniczej, moze
by¢ stosowany do osiagnigcia roznych celow. Z jednej strony cele te moga by¢ zwigzane $cisle
z osobg przedsigbiorcy, gdyz moga dotyczy¢ bezposrednio jego rozwoju osobistego. Mowa
wowczas o celach podmiotowych. Z drugiej strony coaching biznesowy moze by¢
wykorzystany w celach przedmiotowych, ktére zwracaja szczegdlng uwage na strategie

organizacji 1 jej doskonalenie. Wowczas coaching jest zorientowany przede wszystkim na

1253, C. Maxwell, 21 cech skutecznego lidera. Jak sta¢ si¢ osobq za ktdrq pdjdg inni, tam. W. Turopolski,
Warszawa 2014, s. 120.

126 B, Peltier, Psychologia coachingu kadry menedzerskiej..., dz. cyt., s. 237.

127 Zob. Tamze, s. 236.
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sukces catego przedsigbiorstwa!?®, Jednakze w miare jak coaching kadry kierowniczej staje sie
coraz popularniejszy oraz czg¢$ciej stosowany w ramach organizacji, bywa on naduzywany.
Nalezy zaznaczy¢, iz coaching kadry kierowniczej nie rozwigzuje sam w sobie problemow
przedsigbiorstwa, nie stanowi gotowej recepty. Tego rodzaju interwencja nie moze w zadnym
razie zastepowaé samego zarzgdzania organizacjg'®.

Co wiecej, biorgc pod uwage postepujaca globalizacje, kryzysy, prowadzong
geopolityke 1 wiele innych czynnikoéw wplywajacych na wspodtczesny rynek, przedsigbiorstwa
stale musza zmagaé si¢ z nowymi problemami oraz stawia¢ czota nowym wyzwaniom.
Coaching przenikajacy coraz cze$ciej kultury organizacyjne firm, zwigksza ich szanse na
przetrwanie. Wzmacnia on zaangazowanie zar6wno pracownikow, jak i zarzadu, bazujac na

ich wartosciach oraz czesto odwotujgc sie do misji organizacji'*°.

3.2. Coaching wewnetrzny i nowa funkcja menedzera-coacha

Domeng wspodtczesnego $wiata jest zmienno$¢. Niektore zjawiska spoteczne, czy tez
ekonomiczne wymykaja si¢ matematycznym algorytmom. Coraz mniej wydarzen jest pod
kontrolg ludzi. Doskonatym przyktadem, odwotujacym si¢ do aktualnej rzeczywisto$ci, jest
wybuch epidemii, ktérg spowodowat koronawirus. W zaledwie pare miesiecy, a wrgcz parg
tygodni zdestabilizowal gospodarke §wiatowa, wpedzit panstwa w kryzysy, a ludzi odizolowat.
Wiele przedsigbiorstw znalazlo si¢ w sytuacji bez wyjscia, na skraju bankructwa. Trudno zatem
méwié, iz w obliczu takiej rzeczywistosci, zastosowanie znajdzie funkcja menedzera w jej
tradycyjnym rozumieniu, ograniczajaca si¢ do wydawania polecen i sprawowania kontroli.

W obliczu tak wielu ztozonych, trudnych do przewidzenia oraz zdecentralizowanych
sytuacji, menedzer musi by¢ na tyle elastyczny, aby szybko odnalez¢ si¢ i dostosowac do nowej
rzeczywistosci. Wspodiczesny menedzer powinien patrze¢ globalnie, mie¢ wiedz¢ w zakresie
nowych technologii oraz posiada¢ umiej¢tnosci pozwalajace na korzystanie z systemow
informacyjnych. Powinien on nie tylko skutecznie zarzadza¢ procesami zachodzacymi
w ramach organizacji, ale rowniez motywowac pracownikow oraz by¢ dla nich inspirujacym
liderem, a nawet coachem!3!.

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ model osobowosciowy, ktory odnosi si¢ do

idealnego lidera, przedsigbiorcy, czy tez menedzera. Model ten opracowat Lestaw H. Haber,

128 Zob. L. D. Czarkowska, Business Coaching jako d?wignia rozwoju przedsiebiorczosci. Wprowadzenie [w:]
Business Coaching jako dzwignia rozwoju przedsigbiorczosci, red. L. D. Czarkowska, Warszawa 2015, s. 9.

129 Zob. D. D. Riddle, E. R. Hoole, E. C. D. Gullette, The Center for Creative Leadership..., dz. cyt., s. 56-57.
130 Zob. J. Whitmore, Coaching. Trening efektywnosci, dz. cyt., s. 203-204.

131 Zob. O. Rzycka, Menedzer jako coach, czyli o coachingowym stylu zarzqdzania, ,,Coaching Review” 2012, nr
2,s.67.
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ktory postulowal, iz jedng z cech wrodzonych czlowieka jest przedsigbiorczos$¢. Taki typ
osobowos$ciowy otrzymal miano homo hubris. Charakteryzuje si¢ on przede wszystkim silng
potrzeba odnoszenia kolejnych sukceséw, checia podejmowania ryzyka, postawa
nonkonformistyczng oraz wysoka samooceng'32. Co wiecej, homo hubris przejawia duza
sktonno$¢ do podejmowania tzw. dziatan transgresyjnych. Haber zwrocil tutaj szczeg6lng
uwage na transgresj¢ przedsigbiorcza, ktéra miata polega¢ na ,,stalym poszerzaniu obszaru
wlasnych mozliwosci fizycznych, intelektualnych, manualnych czy umystowych, przesuwaniu
granic poznania, przetamywaniu barier i dotychczasowych stereotypow, powotywaniu coraz to
nowych firm i podejmowaniu nowego typu dziatan przedsiebiorczych™!?3, Jednakze wigkszo$¢
uczonych nie zgadza si¢ z zalozeniem, iz przedsigbiorczos¢ jest cecha wrodzong. Jednym z nich
jest Stephen R. Covey, ktory zaznacza w swojej ksiazce, jak wazna jest odpowiednia postawa,
ktora moze decydowa¢ wtasnie o skutecznos$ci, efektywnosci i produktywnos$ci danej osoby.
Twierdzi, ze takie podejscie jest §cisSle zwigzane z nawykiem proaktywnos$ci, ktory mozna
w sobie wypracowaé!34,

Biorac pod uwagg fakt, iz kazdego rodzaju coaching zaktada zmiang, czy to zachowan
czy ogdlnie postawy, to tym bardziej w zakresie biznes coachingu nie bedzie pojawiata si¢
definicja przedsigbiorczos$ci jako pewnej cechy statej, wrodzonej. A zatem w rozumieniu tego
typu coachingu, przedsigbiorczo$¢ bedzie traktowana jako ,,zestaw umiejetnosci i1 strategii
utatwiajacych podejmowanie transgresyjnych dziatan, ktéry mozna sobie przyswoi¢, nauczy¢
i wytrenowa¢ na drodze $wiadomej, ukierunkowanej i systematycznej pracy nad sobg”!'®>.
A wigc, skoro cechy menedzera nie s3 w zadnym razie przesadzone, to osoba zajmujaca
stanowisko menedzerskie moze dotozy¢ wszelkich staran, aby wyksztalci¢ w sobie cechy
pozadane, ktore pozwola po6zniej na wdrozenie takze dziatan coachingowych.

Jak zatem miataby wyglada¢ praca menedzera-coacha? Zaré6wno w pracy jednego, jak
1 drugiego glownym zadaniem jest uzyskanie satysfakcjonujacych rezultatéw dla wszystkich
interesariuszy. O ile w przypadku menedzera chodzi o ,,twarde” wyniki, to coach bazuje tylko
1 wylacznie na celach, ktore chee osiggnaé klient. Menedzer, przyjmujac postawe wspierajaca

oraz wzmacniajagcg wobec pracownikow, moglby sprzyja¢ wydobyciu ich wewnetrznego

132 Zob. L. D. Czarkowska, Business Coaching a cechy, motywy i dzialania przedsigbiorcze. Sztuka dokonywania
wyborow i podejmowania decyzji w coachingu dla przedsiebiorcow [w:] Business Coaching jako dzwignia
rozwoju przedsigbiorczosci, red. L. D. Czarkowska, Warszawa 2015, s. 44.

133 1. H. Haber, Przedsigbiorczos¢ rynkowa parametrem produktywnosci czlowieka w procesach pracy.
,Humanizacja Pracy” 1997, nr 4(178), s. 16.

134 Zob. S. R. Covey, 7 nawykéw skutecznego dziatania, Poznah 2012, s. 69.

135 Zob. L. D. Czarkowska, Business Coaching a cechy..., dz. cyt., s. 45.
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potencjalu. Rezultatem takiego podejScia moze by¢ wzrost satysfakcji pracownikow
z wykonywanej pracy, co czgsto przektada si¢ na ich produktywno$¢ oraz efektywnos$¢. Jest to
mozliwe, dzieki zadawaniu inspirujacych pytan, ktére beda sklaniaty pracownikéw do
zastanowienia si¢ nad rozwigzaniem jakiego$ problemu czy tez moga pobudza¢ ich myslenie
tworcze. Menedzer moze rowniez stawia¢ pytania pracownikom, w celu pracy nad ich
przekonaniami. Niejednokrotnie dotycza one przekonan o nich samych, ktoére bywaja
ograniczajace 1 maja tym samym negatywny wpltyw na ich produktywno$¢. Niektore
przekonania moga wydawac¢ si¢ nieszkodliwe, dlatego tez ludzie nie zwracaja na nie
szczeg6lnej uwagi 1 nie podejmuja pracy nad nimi. Warto jednak zdawac sobie sprawg z tego,
iz przekonania oddzialywaja na odczuwane emocje oraz mysli, co w konsekwencji generuje
konkretne zachowania. Powtarzanie danych zachowan sprzyja przeksztatceniu ich w nawyki,
ktére z kolei wpltywaja na percepcj¢ 1 przyczyniaja si¢ do poglgbienia pierwotnych
przekonan'3®,

Wydobywanie potencjatu i wzmacnianie samooceny pracownikow to tylko niektore
z pozytywnych skutkéw pracy menedzera-coacha. Jak juz zostalo wspomniane w poprzednich
rozdziatach, coach wzbrania si¢ od udzielania porad czy dawania wskazowek. Takie samo
podejscie jest pozadane w przypadku menedzera-coacha, poniewaz efektem takich dziatan jest
op6r wsrdd personelu. Udzielanie rad zwykle przyczynia si¢ do wzrostu niezadowolenia, gdyz
pracownik czuje si¢ urazony, a zatem przyjmuje postawe¢ ofiary i czgsto zaczyna obwiniaé
innych lub odmawia¢ wykonania zadania. Gdy ten cykl zostanie odwrocony i pracownik
bezposrednio zostaje zaangazowany w projekt i czuje, ze to jest jego decyzja, przejmuje
wowczas odpowiedzialno$¢ za swoje dzialania, co sprzyja jego motywacji i proponowaniu
kolejnych rozwigzan oraz pomystow!3”.

Ponadto istnieje wiele cech wspdlnych coachingu i pracy na stanowisku menedzera.
Zarowno jedno, jak i drugie koncentruje si¢ na budowaniu glebokich relacji w atmosferze
pelnej zaufania. Relacje te s3 wzmacniane wilasnie dzigki szczerym rozmowom. Istotna dla
niniejszego zagadnienia jest rOwniez postawa reprezentowana przez te dwie profesje.
Menedzer-coach akceptuje fakt, iz nie moze wiedzie¢ ani widzie¢ wszystkiego, dlatego tez
bazuje na zaufaniu. Tym samym umozliwia ludziom, z ktéorymi pracuje, dokonywanie

wyboroéw i ponoszenie za nie odpowiedzialnosci. Takie podej$cie wzmacnia zaangazowanie,

136 Zob. J. Rogers, K. Whittleworth, A. Gilbert, Menedzer jako coach. Nowoczesny styl zarzqdzania, tham. K.
Konarowska, D. Porazka, Sopot 2016, s. 71-72.
137 Zob. Tamze, s. 77-79.
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co z kolei sprzyja kreatywnemu mysleniu 1 buduje dtugofalowa perspektywe. Warto jednak
nadmienié, iz coaching nie zastepuje w zadnym razie kontroli menedzerskiej!3®.

Jednakze zdarza si¢, ze menedzerowie niechetnie wcielajg si¢ w role coacha. Uwazaja,
ze nie sg odpowiednio wykwalifikowani do wprowadzania rozwigzah coachingowych. Nie jest
to jednak jedyny powod. Pojawia si¢ réwniez kwestia przekonan menedzerskich, ktore sa
zwigzane z jak najlepszym wykorzystaniem czasu. Dbanie o rozwd¢] pracownikow, zamiast
dazenie do wymiernych rezultatow, nie cieszy si¢ duzym powodzeniem. Jest to bardzo
czasochtonny proces, ktory wymaga duzo poswigconej uwagi. Z tego powodu znacznie czesciej
menedzer decyduje si¢ podejmowac dziatania, przynoszace od razu korzysci materialne.
Menedzerowie czesto tez maja przeswiadczenie, ze coaching nie jest profesja w $cistym
rozumieniu biznesowym, a r6zne formy wspierania rozwoju pracownikow sg stratg czasu'>°.

Rozwigzaniem powyzej przytoczonego problemu wydaje si¢ by¢ coaching wewnetrzny.
Nie jest konieczne, aby akurat menedzer pehil funkcj¢ coacha, chociaz jak zostato
wspomniane, ma ku temu najprawdopodobniej najwigksze predyspozycje ze wzgledu na cechy
wspolne obydwu profesji. Moze to by¢ rowniez osoba dotychczas zatrudniona w dziale HR,
ktéra w wyniku odpowiednich szkolen, zostanie certyfikowanym coachem i bedzie to jej
dodatkowy obowigzek. Funkcje coacha wewngtrznego moze pelni¢ réwniez profesjonalista
zatrudniony na peten etat tylko w tym celu, jednakze w praktyce okazuje si¢ to by¢ mniej
optacalne. Osoba zatrudniona juz w danym przedsigbiorstwie i dodatkowo wdrazajaca si¢
w rolg coacha wewnetrznego ma juz niezb¢dng wiedzg o funkcjonowaniu catej organizacji. Ma
pelne rozeznanie w specyfice pracy i kultury organizacyjnej, co z jednej strony moze okazaé
si¢ duzym ufatwieniem, a z drugiej stanowi¢ trudno$¢. Polega ona na rozmyciu si¢ granicy
mi¢dzy kwestiami ogélnodostgpnymi a tematami poufnymi ze wzgledu na bardzo duza ilo$¢
informacji, co moze narusza¢ zasade poufnosci procesu coachingowego. Jednakze takie
rozwigzanie wprowadza si¢ tylko na niektérych szczeblach zarzadzania. Mozna tutaj przywotac
executive coaching, ktory gtownie jest prowadzony przez coachow zewnetrznych i adresowany
do kadry kierowniczej najwyzszego szczebla!4?,

W literaturze przedmiotu mozna si¢ spotka¢ z opinia, iz menedzer petlniacy funkcje
coacha nie sprawdzi si¢ w praktyce. O ile sam menedzer moze czerpa¢ z coachingu, zmieniajac
swoje nastawienie, wdrazajac rozwiazania coachingowe czy narzedzia, to pelne wejscie w role

coacha jest niemozliwe. Wynika to z wzajemnie wykluczajacych si¢ zatozen zar6wno szeroko

138 Zob. O. Rzycka, Menedzer jako coach, czyli o coachingowym stylu zarzqdzania, dz. cyt., s. 73.
139 Zob. Tamze, s. 74.
140 7ob. R. Nykiel, Coach wewnetrzny hitp://encyklopediacoachingu.pl/haslo50, [dostep dn. 8.04.2020].
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pojetej praktyki menedzerskiej, jak 1 coachingu. Migdzy pracownikiem a menedzerem istnieje
hierarchiczna zalezno$¢, ktéra uniemozliwia pelne zastosowanie coachingu, zakladajacego
relacj¢ partnerska. Z tego wzgledu znacznie lepsze wydaje si¢ by¢é wprowadzenie
coachingowego stylu zarzadzania, ktory nie bedzie pozostawial watpliwosci, co do relacji
mi¢dzy pracownikami poszczegdlnych szczebli, a takze bedzie zmierzat do zmiany kultury

organizacyjnej firmy!4!.

3.3. Coachingowy styl zarzadzania

Przygladajac si¢ roznym przedsigbiorstwom mozna zauwazy¢, iz kazde z nich preferuje
inny styl zarzadzania. Niektore z nich sa efektem panujacych trendéw, inne upodobaniami
szefostwa, a jeszcze inne odpowiedzig na potrzeby stale zmieniajacego si¢ $wiata. Coraz
czg$ciej odchodzi si¢ jednak od zarzadzania w jego tradycyjnym rozumieniu na rzecz
zarzadzania opartego na wewnetrznej motywacji pracownikOw oraz na ich rozwoju.

Co cickawsze, w literaturze przedmiotu, mozna spotka¢ coraz wigcej nawigzan
zarzadzania do same;j filozofii. Andrzej Jeznach twierdzi, ze zard6wno podreczniki filozoficzne,
jak 1 te przeznaczone do nabycia wiedzy w zakresie szeroko rozumianego zarzadzania, nie
przedstawiaja jak to robié, lecz traktuja o koncepcjach, réznych metodach, ktdre pozostawia si¢
do wlasnej krytycznej refleksji. Dla pordwnania mozna przytoczy¢ stynne pytania Immanuela
Kanta, ktore nieSwiadomie wielu menedzer6w zadaje sobie kazdego dnia w pracy. Sa to pytania
o to, co mozna wiedzie¢, co powinno si¢ czynié, czego mozna si¢ spodziewaé oraz ostatnie
pytanie, by¢ moze rzadziej praktykowane w dziedzinie biznesu, kim jest cztowiek. Pierwsze
pytanie mozna odnie$¢ przede wszystkim do stale rozwijajacej si¢ gospodarki opartej na
wiedzy. Biorac pod uwage fakt, jak duzy jest teraz dostep do informacji, warto zastanowic sig,
co tak naprawd¢ mozna poznac i co moze by¢ prawda w dobie coraz czgstszych fatszywych
informacji. Drugie pytanie mogtoby dotyczy¢ decyzji, ktdre nalezy podjac, aby osiagnaé cel.
Niejednokrotnie podjecie takich decyzji wymaga wickszego zaangazowania ze strony
menedzera niz tylko wydawanie biezacych polecen. Kolejne pytanie mozna zorientowac na
wizualizacj¢ konsekwencji swoich dziatan. Jezeli podejme taka decyzje, to jakie beda jej skutki.
Dzigki temu, menedzer moze rozwazy¢ rozne scenariusze, zastanowic si¢, jakie beda rezultaty
danych przedsigwzigé. Co do ostatniego pytania, mozna je interpretowaé w kontek$cie

rozumienia czlowieka jako indywidualno$ci, gdyz o ile czlowiek moze funkcjonowaé bez

141 Zob. M. Huflejt-Eukasik, G. Zawitowski, M. Budkowski, Co powinien wiedzie¢ i potrafi¢ profesjonalny
coach: jak wybierac¢ coachow do organizacji [w:] Business Coaching jako dzwignia rozwoju przedsigbiorczosci,
red. L. D. Czarkowska, Warszawa 2015, s. 70.
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biznesu, to biznes nie b¢dzie mogt istnie¢ bez zaangazowania w niego ludzi. Skoro zarzadzanie
odwoluje si¢ do zycia ludzi, nalezy go poddawa¢ krytycznym refleksjom filozoficznym!+2,

Daniel Goleman, opisujac wyodrgbnione przez siebie style kierowania zespotem,
wyroznit obok stylu demokratycznego, afiliacyjnego, autorytarnego, nakazowego czy
procesowego, wilasnie styl trenerski, inaczej nazywany coachingowym. Taki typ kierowania
zespolem skupia si¢ gldwnie na pracownikach. Kazdemu z nich poswigca si¢ duzo uwagi oraz
czasu na rozmowe, na poznawanie ich obaw, watpliwo$ci, ograniczen oraz wzmacnianie ich
mocnych stron. W takim stylu niebywale istotny jest rozw6j pracownikoéw, a zatem doktada si¢
wszelkich staran, aby byla mozliwie najwigksza spdjnos¢ ich celow osobistych z celami
organizacji. Jest to $ci$le zwigzane z opisanym w drugim rozdziale kapitalem ludzkim, ktory
stanowi warto$¢ dodang catego przedsigbiorstwa, a niejednokrotnie decyduje o jego
konkurencyjnosci na rynku. Mimo wielu zalet, jest to styl, ktory nie cieszy si¢ zbyt duzym
powodzeniem. Dzieje si¢ tak, gdyz jest to jeden z najbardziej czasochtonnych stylow
kierowania!#3.

Kolejng kwestig, na ktoéra nalezy zwrdci¢c uwage, jest takze rola menedzera.
Wspomniany juz wczesniej menedzer-coach bylby jak najbardziej pozadanym pracownikiem
takiej organizacji, jednakze ze wzgledu na wiele dylematéw etycznych zwigzanych z taczeniem
tych dwoch funkcji, pojawia si¢ pytanie, czy jest mozliwo§¢ wprowadzenia tego stylu w inny
sposob, gdyz nie zawsze menedzer jest gotowy na podjecie takiego wyzwania. Jednym
z rozwigzan tego problemu byloby wprowadzenie przez menedzera tylko narzedzi
coachingowych w kierowaniu zespotem oraz bardziej coachingowa postawa wzgledem
czlonkéw zespotu, niz w peini utozsamianie si¢ z coachem jako takim. Nie zast¢puje to
petnowarto§ciowego coachingu, ale wcigz ma wiele zalet. Menedzer ,,uwzgledniajac potrzeby,
warto$ci, style myslenia, strategie zachowan pracownikow, zwieksza efektywnos¢ zarzadzania
doceniajac ich zasoby, adekwatnie delegujac zadania, wptywajac na motywacje, zwigkszajac
skuteczno$¢ realizowania celow” !4,

Korzystne byloby tutaj rdwniez zatrudnienie juz wykwalifikowanego coacha, ktory
bytby tylko przeznaczony do prowadzenia coachingu wewngtrznego Iub stosowne

przeszkolenie odpowiedniego pracownika. Samo wprowadzenie do organizacji coachingu

142 7Zob. A. Jeznach, Szef, ktéry mysli, bo warto i sie optaca, Gliwice 2018, s. 101-108.

143 Zob. D. Goleman, Przywddztwo, ktdre przynosi efekty, ,,Harvard Business Review” 2014, nr 22, cyt. za: A.
Wozniak: Executive coaching jako innowacyjna forma coachingowego stylu zarzqdzania, Praca licencjacka
napisana pod kierunkiem dr M. Sulkowskiej-Janowskiej, US Katowice 2018, s. 27-28.

144D, Migsek, B. Blizniuk, Samoprzywédzitwo i Spiral Dynamics — implikacje dla coachingowego stylu
zarzgdzania, ,,Coaching Review” 2014, nr 1, s. 24.
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wewnetrznego przynosi juz liczne korzysci. Przede wszystkim coach wewngtrzny jest lepiej
osadzony w realiach panujacych w danym przedsigbiorstwie. Co wiecej, takie podej$cie sprzyja
tworzeniu uczacej si¢ organizacji. Coaching doskonale dopetnia si¢ wraz z innymi formami
rozwoju pracownikow, dzigki czemu mozliwe jest wdrozenie programow szkoleniowych,
a kolejno za sprawa coachingu, zastosowanie nowo nabytej wiedzy w praktyce. Pojawia si¢
takze watek ekonomiczny. Mimo, ze odpowiednie wykwalifikowanie pracownikéw na
profesjonalnych coachow jest duza inwestycja oraz wymaga czasu, to nalezy to postrzegac
w perspektywie dtugofalowej!'4>.

Jednakze, aby skutecznie wprowadzi¢ coachingowy styl zarzadzania, nalezy przede
wszystkim uwzgledni¢ go w strategii firmy 1 pielegnowac postawe coachingowa na kazdym
szczeblu organizacyjnej hierarchii. Celem takiego przedsigbiorstwa byloby takze stworzenie
coachingowej kultury organizacyjnej, ktdra opieralaby si¢ na relacjach petnych zaufania wsrod
pracownikow, na udzielaniu rzetelnej informacji zwrotnej oraz na klarownej komunikacji
interpersonalnej. Wszystkie te dzialania sprzyjatby uwalnianiu potencjatu personelu oraz
wzmacnialy zaangazowanie wszystkich pracownikéw. Biorac pod uwage taka kompleksowa
zmian¢ w calej organizacji, nie mozna mowi¢ o doraznych sesjach coachingowych. Coaching
musi zacza¢ niejako przenikaé cate przedsigbiorstwo, co musi by¢ widoczne w wykonywaniu
codziennych dziatan w ramach organizacji'*®.

Wprowadzenie coachingowego stylu zarzadzania, a nawet coachingowej kultury
organizacyjnej, ma wiele korzysci. Coaching przede wszystkim koncentruje si¢ na pracy
z celami, na wyj$ciu poza obowigzujace czesto ramy, a zwlaszcza na efektywnosci osoby. Takie
podejscie wbrew pozorom jest spojne z wieloma strategiami biznesowymi. Rzecz w tym, aby
coaching nie byt doraznym S$rodkiem wsparcia, a zostal wpisany wlasnie w strategi¢
organizacji'*’. Niebywale istotne jest wzmacnianie kapitatu ludzkiego danej firmy, ktory
przejawia si¢ zwlaszcza w zaangazowaniu personelu, w ich poczuciu odpowiedzialnosci za
podejmowane dziatania, w checi czynnego uczestniczenia w zyciu przedsiebiorstwa, nie
wspominajac juz o roéwnie waznym utozsamianiu celéw pracownikow z celami calej
organizacji'*®. Jednakze samo wprowadzenie takiej kultury organizacyjnej nie jest latwe.

Bywa, iz coaching jest mylnie utozsamiony z reprymenda przez personel. Nalezy wigc najpierw

145 7Zob. M. Sidor-Rzgdkowska, Zastosowanie coachingu w przedsiebiorstwie — szanse i zagrozenia, ,,Kwartalnik
Nauk o Przedsigbiorstwie” 2015, nr 4, s. 49.

146 Zob. J. Kucharczyk-Capiga, Korzystna zmiana: jak wdrazaé kulture coachingowq w organizacjach?,
Personel i Zarzadzanie” 2017, nr 1, s. 17.

147 Zob. A. Szewczyk, Wykorzystanie coachingu w rozwoju kompetencji menedzerskich w organizacji,
,,Coaching Review” 2014, nr 1, s. 135.

148 Zob. J. Kucharczyk-Capiga, Korzystna zmiana..., dz. cyt., s. 18.
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zadbac o rzetelne wyjasnienie, czym jest coaching. Niezbedne ku wyksztatceniu takiej kultury
organizacyjnej jest $wiadome zaangazowanie personelu, ktory bedzie pracowat nad swoja
postawa. Warto zatem, aby kadra kierownicza odpowiednio podeszta do kwestii diagnozowania
potrzeb ludzi oraz skorelowata je z potrzebami przedsigbiorstwa, a nast¢pnie zastanowila sig,
nad gotowoscig do takiego przedsiewzigcia, gdyz jest to proces, ktory wymaga starannych
przygotowan i przemian na kazdym szczeblu!'#.

Coachingowa kultura organizacyjna charakteryzuj¢ si¢ nie tylko coachingowym stylem
zarzadzania czy wykorzystaniem coachingu jako metody do skutecznego zarzadzania
kapitatem ludzkim w organizacji, lecz takze stosowaniem coachingu wobec klientow
1 producentow. W takim rodzaju kultury pracownicy ponosza odpowiedzialno$¢ za swoje
dziatania, sg $wiadomi podejmowanych przez siebie decyzji, a takze potrafig sprzeciwic si¢
autorytetowi, przedstawiajac swoje stanowisko w danej kwestii. Zespdt ma prawo do
podejmowania decyzji wedlug wlasnego osadu i popetniania btedéw, jednakze przyznaje sig¢
do nich i wyciagga odpowiednie wnioski. Kultura coachingowa to kultura organizacyjna, ktora
przenika coaching. Poczawszy od powigzania coachingu ze strategia firmy, przez przeszkolenie
menedzerdw w zakresie coachingowego stylu zarzadzania, az po rozwinigcie coachingu

wewnetrznego !>,

3.4. Wplyw kultury organizacyjnej na proces coachingowy

Kultura organizacyjna jest jedng =z najwazniejszych czgsci sktadowych
przedsiebiorstwa. Istniejg organizacje, ktore nie przywigzuja duzej wagi do tego elementu,
jednakze sg tez takie, ktore wykazuja si¢ dbatoscia o niego i tworza ja w sposob §wiadomy. Jest
to bardzo istotne, poniewaz nie ma organizacji, ktora by zadnej kultury nie posiadala.
Tworzenie kultury organizacyjnej w sposob przemys$lany przynosi wiele korzysci dla
prosperowania catego przedsiebiorstwa, gdyz sktada si¢ na nig wiele komponentdw, ktore majg
wplyw na pracownikdéw. Sa to m.in. normy spoleczne, wartosci, ktorymi kieruje si¢ firma,
pewien klimat organizacyjny oraz zachowania, a takze wykazywany styl kierowania
organizacja'®!. Edgar Schein, jeden z bardziej zaangazowanych badaczy kultury
organizacyjnej, opisat ja jako ,,wzor podzielanych podstawowych zatozef, wyuczonych przez
grupe w toku rozwigzywania problemow jej zewngtrznej adaptacji i wewngetrznej integracji,

dzialajacych wystarczajaco dobrze, aby uwazano je za warto$ciowe, a przeto wpajane nowym

149 7ob. K. Lukasik, Rola kultury coachingowej w organizacji [w]: ,,Organizacja i zarzadzanie” 2017, z. 69, s.
82.

150 Zob. J. Rogers, K. Whittleworth, A. Gilbert, Menedzer jako coach..., dz. cyt., s. 225.

151 Zob. B. Nogalski, Kultura organizacyjna. Duch organizacji, Bydgoszcz 1998, s. 105.
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cztonkom jako wlasciwy sposdb postrzegania, myslenia i odczuwania w odniesieniu do tych
probleméw”!52, Natomiast Czestaw Sikorski sformutowat definicje zgodnie z ktorg twierdzi,
ze ,kultura organizacyjna to system nieformalnie utrwalonych w $rodowisku spotecznym
organizacji wzoro6w mys$lenia i dziatania, majacych znaczenie dla realizacji formalnych celéw
organizacyjnych”!%3,

Kultura organizacyjna nie jest tworem jednowymiarowym. Sktada si¢ z wielu r6znych
komponentow, wsrdd ktorych jedne sg bardziej dostrzegalne niz drugie. Edgar Schein podzielit
ja na trzy poziomy, wsrdd ktorych wyrdznil artefakty, normy i wartosci oraz zaloZzenia
podstawowe. Wszystkie te poziomy mozna zobrazowa¢ za pomoca gory lodowej, gdzie
najbardziej widoczne elementy s3 u samego szczytu. Kolejne mozna pozna¢ dopiero
zaglebiajac si¢ w kulture organizacyjng danej instytucji.

Na szczycie tej gory lodowej znajduja si¢ artefakty. Sa to przede wszystkim sztuczne
twory, ktore zostalty wykreowane w sposob $wiadomy, jednakze wymagajacy interpretacji.
Dzielg si¢ na artefakty jezykowe, odnoszace si¢ do jezyka i tworzenia mitow, behawioralne,
odwotujace si¢ do rytualdow oraz ceremonii, a takze artefakty fizyczne, czyli wszelkie
przedmioty materialne oraz technologie. Kolejny poziom dotyczy norm i wartosci, ktore sa
zdecydowanie mniej dostrzegalne niz artefakty, ale o wiele od nich trwalsze. Mozna si¢ z nimi
zapozna¢ w réznych dokumentach spisanych przez przedsigbiorstwo, np. w kodeksie etycznym
czy tez regulaminie. Ten poziom odwoluje si¢ gtdéwnie do misji oraz strategii danej firmy,

sposobie zarzgdzania, cechach struktury czy ogolnie do wizerunku organizacji'>*

. W ramach
systemu warto$ci mozna méwié takze o pozadanych cechach wsréd pracownikdow, sposobie
negocjowania zarzadu, a takze o uwzglednianiu spotecznej odpowiedzialnoéci biznesu!>.
Ostatni poziom to zalozenia podstawowe. Sa one najglebiej zakorzenione w kulturze
organizacyjnej danego przedsigbiorstwa, a tym samym najmniej dost¢pne dla 0séb spoza niej.
Stanowia jej fundament, gdyz dotycza relacji interpersonalnych, samej istoty czlowieka,
srodowiska, a takze natury organizacji i jej kontaktu z otoczeniem!>¢.

Zglebiajac literature przedmiotu, mozna napotka¢ inng klasyfikacje elementow

sktadajacych si¢ na kulture organizacyjna. Moga to by¢ m.in. rdwniez symbole, sposoby

152°F, H. Schein, Organizational Culture and Leadership, San Francisco-London 1986, s. 12, cyt. za: C.
Sikorski, Kultura organizacyjna, Warszawa 2006, s. 3.

133 C. Sikorski, Kultura organizacyjna, dz. cyt., s. 4.

154 Zob. M. Kopczewski, B. Paczek, M. Tobolski, Istota kultury organizacyjnej w zarzqdzaniu
przedsiebiorstwem produkcyjnym, ,,Edukacja Ekonomistéw i Menedzeréw: problemy, innowacje, projekty”
2012, nr 4, s. 931. http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk pdf 2012/p084.pdf [dostep dn. 9.04.2020].
155 Zob. G. Aniszewska, 1. Gielnicka, Firma to ja, firma to my: poradnik kultury organizacyjnej firmy, Gdafisk
1999, s. 31.

156 Zob. M. Kopczewski, B. Paczek, M. Tobolski, Istota kultury organizacyjne;..., dz. cyt., s. 931.
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komunikowania si¢, mity i tabu, rytuaty oraz klimat organizacyjny. Pod postacig symboli kryja
si¢ symbole architektoniczne, fizyczne oraz statusu. Kazdy z wymienionych odwotuje si¢ do
cech wizerunkowych, gdyz symbole architektoniczne to nic innego jak wystrdj biura czy sama
architektura zewnetrzna budynku, w ktérym znajduje si¢ firma. Symbole fizyczne to
przestrzegane w organizacji zasady ubioru czy szeroko rozumiana etykieta, a takze detale, ktore
stanowig o identyfikacji z przedsigbiorstwem, czyli np. logo lub identyfikatory pracownikow.
Natomiast samochdd shluzbowy, osobista asystentka lub inne przywileje, wynikajace
z zajmowanego stanowiska, stanowig symbol statusu. Kolejno wspomniane sposoby
komunikacji, to przede wszystkim jezyk wspdlny dla wszystkich cztonkéw danej organizacji.
Sa to wszelkiego rodzaju skréty myslowe, przydomki, a takze sposdb, w jaki przyjmowani sg
potencjalni klienci. Z kolei rytuaty przyjete w przedsigbiorstwie to rezultat pewnej
wypracowanej juz powtarzalnosci pewnych ceremonii, gestow czy zachowania typowego dla
danych sytuacji. Mity znowu odwotuja si¢ do historii organizacji 1 pelnig funkcje
moralizatorska. Traktuja one czgsto o osobach, ktore szczegdlnie zapadlty w pamigé
pracownikom. Ich celem jest wzmocnienie zachowan pozadanych, podkreslenie tego, co jest
akceptowalne w danej kulturze organizacyjnej, a czego si¢ wzbrania¢. Natomiast tabu to przede
wszystkim kwestie dotyczace zycia prywatnego pracownikow, wysoko$ci wyptat czy polityki
awansowania. Jednakze jednym z najwazniejszych przejawodw kultury organizacyjnej jest tzw.
klimat organizacyjny. Wpltywa on bezposrednio na motywacj¢ pracownikdw oraz
odzwierciedla ich zadowolenie z wykonywanej pracy oraz ich cechy charakteru. Osoba
z zewnatrz moze spostrzec klimat organizacyjny poprzez atmosfer¢ panujagca w danym
przedsigbiorstwie, ktéra moze by¢ zaréwno przyjazna i ciepta, jak i petna dystansu oraz
chtodu'’.

Wszystkie powyzej wymienione elementy kultury organizacyjnej, oddzialywajac na
pracownikdéw, wplywajg rowniez na proces coachingowy prowadzony w danej firmie!s®,
Istnieje kilka rodzajow kultur organizacyjnych, ktére cechuje odmienne podejscie do
pracownika i tym samym stwarzajagce mniej lub bardziej korzystne warunki dla coachingu.
Coaching przede wszystkim wymaga czasu i cierpliwosci, a takze przestrzeni na wdrozenie
nowego podejscia lub umiejetnosci. W zaleznosci od typu kultury organizacyjnej danego

przedsigbiorstwa, coaching moze przynosi¢ rézne rezultaty. Jedng z popularniejszych typologii

157 Zob. A. Wojtowicz, Istota i modele kultury organizacyjnej — przeglgd koncepcji, ,,Zeszyty Naukowe
Malopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2004, nr 5, s. 160—-161.

158 Zob. M. Kotodziejczak, P. Mikosik, Coaching zespotowy, czyli jak prowadzi¢ grupe ku efektywnemu
rozwigzywaniu probleméw? [w:] Relacje w organizacji. Podrecznik menedzera, red. 1. Swigtek-Barylska, £.6dz
2016, s. 116.
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kultury organizacyjnej opracowal Roger Harrison w oparciu o opozycje indywidualizm —
kolektywizm oraz zewnatrzsterowno$¢ — wewnatrzsterowno$¢. Dzigki temu wyrdznit on
kulturg zorientowang na wtadze, na role, na zadania oraz na ludzi. Kultura wtadzy skupia si¢
wokot silnego kierownika, ktéry dominuje nad pracownikami i wystgpuje gldwnie
w mniejszych organizacjach. Wsrdd personelu pojawia si¢ duza konkurencyjnos¢ i rywalizacja.
Z kolei orientacja na role jest charakterystyczna dla instytucji zbiurokratyzowanych. Kazdy
z pracownikow jest utozsamiany ze swoim stanowiskiem pracy, z ktérym wiaza si¢ nie tylko
obowiazki, lecz takze konkretne przywileje. W takiej kulturze organizacyjnej warto$cia jest
stabilizacja 1 mozliwo$¢ przewidywania pewnych postgpowan, a nie predyspozycje czy
dysponowanie pewng wiedzg. Natomiast przedsi¢biorstwa, w ktorych jest duza dynamika, sg
gléwnie nastawione na zadania. W takim rodzaju kultury organizacyjnej ceniona jest szybkos¢
podejmowanych dzialan adekwatna do zmian zachodzacych w otoczeniu. Ostatnim typem
kultury organizacyjnej jest orientacja na ludzi. Koncentruje si¢ ona na potrzebach pracownikow
i na relacji partnerskiej migdzy zarzadem a personelem. Istotna w niej jest wspolpraca,
wzajemne wsparcie i udzielanie informacji zwrotnej'*.

Czesto wykorzystywanym modelem do diagnozowania kultury organizacyjnej danej
instytucji jest model wartosci konkurujacych opracowany przez Kim S. Cameron oraz Roberta
E. Quinna. W ksigzce ich autorstwa jest on przedstawiony za pomocg ponizszego schematu,

ktory lepiej obrazuje wptyw wartosci na dane typy.

159 Zob. C. Sikorski, Kultura organizacyjna, dz. cyt., s. 19-20.
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ELASTYCZNOSC I SWOBODA DZIALANIA

KLAN ADHOKRACIJA
ORIENTACJA ORIENTACJA NA
NA SPRAWY POZYCIE W
WEWNETRZNE OT(’)(?ZENIU I
I INTEGRACJA ZROZNICOWANIE
HIERARCHIA RYNEK
STABILNOSC I KONTROLA

Rysunek S. Typy kultur organizacyjnych

Zrédto: K. S. Cameron, R. E. Quinn, Kultura organizacyjna. Diagnoza i zmiana, ttum. B. Nawrot, Krakow
2003, s. 44.

Hierarchiczny typ kultury organizacyjnej nie wspiera aktywnej postawy wsrod
pracownikow. Ich rola gléwnie ogranicza si¢ do wykonywania odgérnie narzuconych polecen.
W tym modelu dobry pracownik to taki, ktory stale sporzadza raporty z wykonywanej pracy
1 przestrzega zalecanych procedur. Taki model najczg¢$ciej spotykany jest w korporacjach oraz
urzedach panstwowych. Jest jednym z bardziej wymagajacych dla pracy coacha, poniewaz
obowigzujace zasady wynikaja z decyzji podjetych na najwyzszym szczeblu, a pracownicy
muszg si¢ do nich dostosowaé. W zwigzku z czym, przygoda z coachingiem w obrebie takiej
organizacji powinna zacza¢ si¢ od kadry kierowniczej w zakresie generowania nowych
pomystow. Natomiast pozostaty personel mogtby skoncentrowac si¢ na wdrazaniu ich, czemu
moglby sprzyjaé coaching zespotowy!®0.

Zblizonym do tego typem kultury organizacyjnej jest kultura rynkowa. Zarzad takiej
organizacji jest zorientowany na zyski i wierzy, iz kazda wykonana praca jest mozliwa do

zmierzenia za pomoca odpowiednich wskaznikow. Pracownik takiej organizacji musi by¢

160 7ob. M. Kotodziejczak, P. Mikosik, Coaching zespotowy..., dz. cyt., s. 116-117.
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przede wszystkim efektywny, wydajny i skuteczny, co zwykle jest osiggane dzigki stosownemu
systemowi premiowania'¢!. Coaching w organizacji o takiej kulturze moze by¢ wdrozony, ale
tylko w niektorych przypadkach bedzie naprawde przynosit rezultaty. Zagrozeniem dla jego
skutecznos$ci jest zwykle postawa menedzera, ktdry chciatby, aby wyniki byly natychmiast,
a co wigcej, aby mozna bylo je zmierzy¢!'®2. Jest to niemozliwe, gdyz coaching jest procesem,
ktorego efekty beda pojawiaty sie stopniowo oraz zwykle dotyczy kwestii niemozliwych
do opisania liczbami.

Natomiast kultur¢ klanowg charakteryzuje silna pozycja kierownika, ktéry wciela si¢
réwniez w doradcg, ojca czy mentora. Stale dba o rozw6j swoich pracownikéw, wzmacnia ich
zaangazowanie oraz poczucie odpowiedzialno$ci. Oprocz zarzadzania kapitatem ludzkim,
koncentruje si¢ on rOwniez na podejmowaniu dziatan zgodnych z warto$ciami przedsigbiorstwa
1 jego misja. Uczestnicy takiej organizacji chetnie biorg czynny udziat w burzach moézgu,
dyskutuja o mozliwych rozwigzaniach, generuja pomysty, jednakze decydentem wciaz
pozostaje charyzmatyczny kierownik. Jest to typ kultury organizacyjnej wystepujacy
powszechnie w firmach rodzinnych. Mimo ogdlnie sprzyjajacego klimatu organizacyjnego,
nalezy zwr6ci¢ uwage na potencjalng barierg, ktorg moze okaza¢ si¢ mentoringowe podejscie
osoby zarzadzajacej. Mentoring nie jest pojeciem tozsamym z coachingiem. Postawa
coachingowa wigze si¢ z budowaniem relacji opartej na partnerstwie, za§ mentor zwykle jest
uwazany za osobe, ktora ,,wie lepiej”!3.

Zdecydowanie najbardziej postepowym typem kultury organizacyjnej jest adhokracja,
ktora zaktada relacje partnerskg miedzy zarzadem a pracownikiem oraz wzmacnia postawe
aktywng personelu. Taki model propaguje innowacyjne rozwigzania, wspiera kreatywnos¢
pracownikow oraz zaklada, iz sg oni zdolni do samokontroli. Lider w organizacji o takiej
kulturze jest przede wszystkim wizjonerem, bioragcym czynny udzial w zyciu swojego zespotu
oraz angazujacym pracownikéw w podejmowanie decyzji. Taki typ kultury organizacyjnej
bedzie sprzyjat przeprowadzeniu efektywnego procesu coachingowego. Zapewnia on
przestrzen niezbedng do wdrozenia zmian'%4,

Wobec powyzszego kultura organizacyjna ma duzy wptyw na skutecznos¢ coachingu

przeprowadzonego w danym przedsigbiorstwie. Samo nastawienie pracownikOw oraz zarzadu

161 7ob. M. Olszewska, Cechy kultury organizacyjnej warunkujgce podejmowanie dziatar pozabiznesowych,
»Annales. Etyka w zyciu gospodarczym” 2014, nr 3, s. 77-78.

162 7ob. K. S. Cameron, R. E. Quinn, Kultura organizacyjna. Diagnoza i zmiana, ttum. B. Nawrot, Krakow
2003, s. 50.

163 M. Sidor-Rzagdkowska, Profesjonalny coaching. Zasady i dylematy etyczne w pracy coacha, Warszawa 2012,
s. 25.

164 Zob. M. Kotodziejczak, P. Mikosik, Coaching zespotowy..., dz. cyt., s. 118-119.
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do coachingu jest bardzo wazne. Jezeli personel nie jest gotowy na zmiang, ma negatywne
podejscie do takiej formy rozwoju, to juz sam proces coachingowy bedzie spowolniony. Bardzo
istotne sa rowniez cechy kadry zarzadzajacej, ktora najczesciej daje przyktad dla reszty zespotu.
Kultura organizacyjna jest Srodowiskiem, ktére oddziatuje na pracownikéw. Gdy bedzie w niej
utrzymywany wysoki poziom motywacji wewngtrznej, bedzie panowala atmosfera petna
zaufania oraz poczucia bezpieczenstwa, to mozna si¢ spodziewac, ze coaching bedzie o wiele
bardziej efektywny. Kultura organizacyjna nie tylko kreuje pewne wzorce zachowan, ale
wplywa réwniez na postrzeganie otoczenia czy samego przedsigbiorstwa przez personel,

a takze zapewnia poczucie statosci.
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ROZDZIAY. CZWARTY

Korzysci plynace z zastosowania coachingu w organizacji

4.1. Modele coachingowe sprzyjajace rozwojowi pracownikow w przedsi¢biorstwie
Coaching jest metoda bardzo wszechstronng, ktdéra mozna zastosowaé w kazdej
dziedzinie zycia. Jest jedng z najskuteczniejszych form rozwoju osobistego. Sprzyja nie tylko
uwolnieniu potencjatu cztowieka, ale takze wzmacnia jego mocne strony, pracuje nad tymi,
ktére tego wymagajg oraz jest bardzo efektywny we wprowadzaniu wszelkiego rodzaju zmian.
Jego skuteczno$¢ wzmacnia ponadto szereg modeli oraz narzedzi wykorzystywanych podczas
procesu coachingowego. Dzigki tym modelom mozliwe jest klarowne okreslenie celu do
ktorego klient dazy, a co z kolei utatwia sporzadzenie konkretnego planu dziatania, osadzonego
w realiach 1 w okreslonym przedziale czasowym. Natomiast narzedzia coachingowe sprzyjaja
pracy z perspektywa 1 warto$ciami, generowaniu opcji czy budowaniu relacji. Jednakze nalezy
zaznaczy¢, iz ,,nabywanie, rozwijanie i doskonalenie kompetencji zalezy od wielu czynnikow,
wsérod ktorych motywacja rozumiana jest jako wewnetrzne nastawienie cztowieka,
oddziatujace na stopien zaangazowania, ilo$¢ energii i wysitku, jakie jesteSmy w stanie
poswigci¢, dgzac do okreslonych celow™!6%,

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele zréznicowanych modeli, ktére znajda
zastosowanie w coachingu biznesowym. Ich gldwna funkcja jest nadanie struktury rozmowie
coachingowej 1 wyznaczenie jej punktow orientacyjnych. Ramy te stuza w duzej mierze do
sprecyzowania celu klienta. Najpopularniejszymi modelami jest model GROW oraz SMART.

Model GROW jest podstawowym modelem, stanowigcym punkt wyjscia dla pracy
kazdego coacha. ,,Moze by¢ réwniez wykorzystywany w otoczeniu biznesowym — przez
menedzerdw stosujacych coachingowy styl zarzadzania w relacjach zawodowych
z pracownikami”!%®, Rozmowy prowadzone w jego strukturze rozpoczynajg si¢ od ustalenia
celu klienta. W coachingu kadry kierowniczej cele te moga przybiera¢ rozne postacie,
poczawszy od lepszego wykorzystania potencjalu menedzera na stanowisku wyzszego
szczebla, przez sprawniejsze generowanie alternatywnych rozwigzan, az po poprawienie
praktyk biznesowych lidera danego zespotu. Zatem moga to by¢ cele zaréwno krotko, jak
1 dlugoterminowe. Kolejnym krokiem modelu GROW jest odwotanie si¢ do rzeczywistosci

osoby coachowanej poprzez dowiedzenie si¢, jak wyglada sytuacja w chwili obecnej. Nastepnie

165 A, Szewczyk, Wykorzystanie coachingu w rozwoju kompetencji menedzerskich w organizacji, ,,Coaching
Review” 2014, nr 1, s. 133.
166 M. Wilczynska, M. Nowak, J. Kucka, J. Sawicka, K. Sztajerwald, Moc coachingu..., dz. cyt., s. 34.
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zbadanie, jakie klient ma opcje lub wygenerowanie nowych mozliwosci. Ostatnim krokiem jest
nawigzanie do jego woli. Ustalenie co, kiedy i przez kogo ma zosta¢ wykonane. Model ten
stanowi bazg¢ dla pozniej opracowanych struktur sesji coachingowej'®”.

Swoistym rozwinigciem modelu GROW jest model OSKAR, czesto stosowany
w przedsigbiorstwach do celow biznesowych. Opracowany zostat przez Andrew Gilberta oraz
Karen Whittleworth, aby maksymalnie wykorzysta¢ czas przeznaczony na sesj¢ coachingowa
w sposob jak najbardziej efektywny. Podobnie jak model GROW, rozpoczyna si¢ od pytania
o oczekiwane rezultaty zaréwno po danej sesji, jak i po catym procesie coachingowym. Kolejno
coach bada rzeczywisto$¢ klienta, jak wyglada jego obecna sytuacja i przechodzi do mozliwo$ci
oraz wyboréw osoby coachowanej 1 ich mozliwych konsekwencji. Na nastgpnym etapie nalezy
opracowac szczegdtowy plan, odwotujac si¢ do motywacji osoby coachowanej. W tym miejscu
klient powinien zobowiaza¢ si¢ do podjecia pewnych dziatan i przeja¢ odpowiedzialnos$é za
swoje czyny. Ostatnim krokiem jest rewizja, czyli skonfrontowanie przedsiewzigtych krokéw
z celem. Jakie sg postepy, w jakim stopniu podjete dziatania przyczyniaja si¢ do osiggnigcia
zamierzonego celu. Model OSKAR charakteryzuje przede wszystkim prostota, dzigki ktorej
jest tatwy do zapamigtania, a tym samym porusza kluczowe zagadnienia!®®.

Niebywale istotne jest precyzyjne okreslenie celu poszczegdlnej sesji czy tez calego
procesu coachingowego. Cel powinien wpisywac si¢ w model SMART, a zatem powinien by¢
konkretny (specific), mierzalny (measurable), uzgodniony (agreed), realny (realistic) oraz
okreslony w czasie (time phased). Tym samym cel powinien takze by¢ zgodny z modelem
PURE, zakladajacym jego pozytywny wydzwiek (positively stated), ponadto, ze jest okreslony
w sposob zrozumiaty dla klienta (understood), jest on istotny dla osoby coachowane;j (relevant)
oraz jest etyczny (ethical). Innym modelem sprzyjajacym klarownemu okresleniu celu klienta
jest model CLEAR. Zgodnie z tym modelem cechy opisujace cel powinny by¢ nastgpujace:
ambitny (challenging), legalny (legal), przyjazny dla §rodowiska (environmentally sound),
wlasciwy (appropriate) oraz udokumentowany (recorded). Niektore z nich odwotuja si¢ do
kodeksu etycznego klienta, gdyz kazdy cztowiek ma inny system wartosci, ktérym si¢ kieruje
w zyciu zarbwno zawodowym, jak i prywatnym!®®.

Ciekawym modelem coachingowym, stosowanym w wigkszosci do wyciggania
wnioskow z podjetych w przesztosci decyzji, jest model GOLD. Tak jak w innych modelach,

jego nazwa jest akronimem, ktoéry pochodzi od wyrazow goal, outcome, learnings 1 different

167 Zob. S. McAdam, Coaching kadry kierowniczej, dz. cyt., s. 82.
168 Zob. J. Rogers, K. Whittleworth, A. Gilbert, Menedzer jako coach..., dz. cyt., s. 149-150.
169 Zob. J. Whitmore, Coaching. Trening efektywnosci, dz. cyt., s. 77-78.

59



future approach. Ponownie rozpoczyna si¢ od celu klienta, jednakze w odniesieniu do
przesztosci. Kolejno powinno zosta¢ zadane pytanie o rezultaty, ktore chcial osiagnac.
Nastegpnie coach powinien przej$¢ do jego doswiadczen, a mianowicie jaka z tych dziatan
ptynie nauka dla klienta. Ostatnim punktem tej struktury jest pytanie o nastgpne dzialania,
co osoba coachowana moze zrobi¢ inaczej. Model ten przede wszystkim wypracowuje
umiejetno$¢ czerpania z wlasnych doswiadczen i uczenia si¢ na wlasnych biedach!”°.

Strukture rozmowie coachingowej nadaje rdwniez model SCORE autorstwa Roberta
Diltsa i Todda Epsteina. Coach w ramach tego modelu zadaje pytanie o aktualng sytuacj¢ osoby
coachowanej, jak funkcjonuje w danym obszarze i co jest w nim dla niego najtrudniejsze.
Osoba, przeprowadzajaca coaching, pyta takze o przyczyny stanu obecnego i o stan pozadany,
do ktorego dazy klient. Kolejno koncentruje si¢ na zasobach klienta, z ktérych moze skorzysta¢
w drodze do celu, a takze dopytuje, kto lub co moze stanowi¢ dla niego wsparcie. Ostatnim
etapem sa rezultaty. W tym miejscu uwaga skupia si¢ na korzys$ciach pltynacych z osiggniecia
tego celu, co wzmacnia motywacj¢ klienta. Co wigcej, model SCORE jest na tyle elastyczny,
iz kazdy z powyzszych elementéw moze wystepowaé¢ w dowolnej konfiguraciji'’!.

Innym wariantem struktury rozmowy coachingowej jest model STORM. Niektore jego
komponenty s3 wspdlne z powyzej opisanym modelem, a mianowicie odwotanie si¢ do
wsparcia czy tez srodkoéw 1 zasobow, ktorymi dysponuje klient. Jednakze rozpoczyna si¢ od
okreslenia celu i osadzenia go w konkretnym czasie, w ktorym klient chce go osiggna¢. Ponadto
wskazuje jeszcze na potrzebg miernikow, ktére beda okreslaty postep osoby coachowane;.
Warto zaznaczy¢, iz w miar¢ nabywania do$wiadczenia przez coacha, dobiera on strukture
prowadzenia sesji coachingowej w sposob intuicyjny. Trudno przewidzie¢ nad jakim celem
bedzie cheial pracowac potencjalny klient i ktory model bedzie adekwatny, w zwiazku z czym
warto stucha¢ potrzeb osoby coachowanej, na jakie aspekty zwraca szczegdlng uwage i za tym
podazac¢'’?,

Zwracajagc uwag¢ na temat niniejszej pracy, istotnym modelem w kontek$cie
biznesowym jest model coachingu biznesowego. W jego zatozeniach uwzglednione zostaty
wszystkie czynniki wplywajace na proces coachingowy. Poczawszy od profesjonalizmu
coacha, jego umieje¢tnosci oraz warunkéw, w ktorych coaching si¢ odbywa, az po zasoby,

ktérymi dysponuje klient, m.in. jest to motywacja, koncentracja czy tez zaufanie. Model ten

170 7Zob. R. Grzybek, Coaching odczarowany, dz. cyt., s. 209.

171 Zob. Z. Nieckarz, S. Celinska-Nieckarz, D. Godlewska-Werner, Psychologia coachingu biznesowego, dz.
cyt., s. 97-98.

172 7ob. R. Grzybek, Coaching odczarowany, dz. cyt., s. 210.
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jest o tyle specyficzny, ze uwzglednia trojstronng relacjg, ktora ma miejsce w tego rodzaju
coachingu oraz ktadzie nacisk na dynamike catego procesu, odbywajacego si¢ w danej
organizacji. W wiekszos$ci gtbwnym celem coachingu przeprowadzanego w przedsiebiorstwie
jest poprawa efektywnosci pracownikéw, jednakze odpowiedzialno$¢ za skutecznos$¢ catego
coachingu rozktada si¢ migdzy trzema podmiotami, a mianowicie mi¢dzy osob¢ coachowang,
organizacj¢ a coacha. Dzieje si¢ tak, gdyz kazde z nich odgrywa w calym procesie inng rolg
1 zwraca uwagg na inne aspekty, ale ich wspolne zaangazowanie bedzie stanowilo o sukcesie
procesu coachingowego. Klient przede wszystkim musi by¢ zmotywowany i zaangazowany,
z kolei coach musi dysponowa¢ odpowiednimi kompetencjami i by¢ profesjonalista w swoim
fachu, natomiast organizacja ze swojej strony moze wspomoc proces, dzigki prezentowaniu
konkretnych wartos$ci, wspierajacej kulturze organizacyjnej oraz ogdlnemu nastawieniu
do coachingu.

Natomiast sam model coachingu biznesowego bazuje na szeScioetapowej strukturze.
Rozpoczyna si¢ wstepng diagnozg oraz zapoznaniem si¢, jakim potencjalem dysponuje klient.
Takie postgpowanie stuzy okresleniu, jakie sg potrzeby rozwojowe klienta w kontek$cie misji
organizacji. Kolejny etap to dopasowanie si¢ coacha i klienta, polegajace na wypracowaniu
zasad wspolpracy. Nastepnie odwotanie si¢ do motywacji osoby coachowanej 1 poszukanie
metod, ktore beda stale ja wzmacnialy. W fazie czwartej uwaga poswigcona jest organizacji
catlego procesu, a mianowicie dobranie stosownych narzedzi oraz metod, a takze
doprecyzowanie zakresu dziatania. Z kolei etap piaty to wdrozenie planu w Zycie i jego
realizacja. Model ten konczy si¢ ewaluacja, a wigc oceng zard6wno poszczegolnej sesji,
jak 1 calego procesu coachingowego. Jak podaja autorzy tego modelu, r6zni si¢ on od innych,
gdyz zwraca szczeg6lng uwage na uzyskanie efektu synergii, co oddziatuje na catg organizacje,
ponadto podkresla, iz coaching jest procesem dynamicznym i wymaga stalego monitorowania,
a takze wskazuje, ze wszelkiego rodzaju przeszkody wystepujace w coachingu sa czyms$
naturalnym 1 niemozliwym do wykluczenia. W ramach wspomnianych czynnikéw
spowalniajacych  proces coachingowy, moga wystepowaé bariery motywacyjne,
interpersonalne oraz organizacyjne zardwno ze strony osoby coachowanej, coacha, jak i samej
organizacji'”?.

Skutecznym w zakresie coachingu biznesowego jest jeszcze model Wizja — Strategia —

Determinacja, oparty na wiedzy z zakresu zarzadzania projektami i czesto stosowany,

173 Zob. Z. Nieckarz, S. Celinska-Nieckarz, D. Godlewska-Werner, Psychologia coachingu biznesowego, dz.
cyt., s. 145-148.
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gdy potrzeba szybko przedsigwzig¢ konkretne dziatania. Sktada si¢ z trzech etapow,
a mianowicie etap pierwszy to wizja celu, czyli miejsce na kreatywne myS$lenie oraz
zwizualizowanie celu wraz z emocjami oraz warto$ciami, ktore beda mu towarzyszyly.
Zidentyfikowanie warto$ci pomaga w zweryfikowaniu, czy ten cel jest wlasnie tym, co klient
chce osiggna¢. Etap drugi to opracowanie strategii, a zatem sporzadzenie precyzyjnego planu
dzialania, bazujacego na zasobach, ktorymi dysponuje osoba coachowana. Jest to bardzo
wazne, aby strategia byla jak najbardziej prawdopodobna do wdrozenia i realna, dlatego
konieczne jest skonfrontowanie j3 z umiej¢tnosciami czy tez potencjalem klienta. Na tym etapie
powinno si¢ generowac jak najwigcej opcji, mozliwosci oraz pomystéw. Ostatni etap to
zarzadzanie ryzykiem 1 determinacja, ktory polega na doktadnej analizie ryzyka oraz
przedyskutowanie mozliwych przeszkdd. Takie dziatanie stuzy przede wszystkim wigkszemu
przygotowaniu na zmian¢ swoich dzialan, wypracowaniu alternatywnych opcji, a takze sprzyja
wickszej gotowosci klienta na wszelkie scenariusze. Jest to bardzo wazne, aby mimo
mozliwych przeszkod, klient wcigz przejawial wysoki poziom zmotywowania 1 byt
zdeterminowany do osiggniecia zamierzonego rezultatu!”4,

Korzysci plynace z zastosowania coachingu w organizacji sg liczne. Poprawia on
zarowno wydajnos¢, jak i produktywnos$¢ zespolow, wzmacniajac ich mocne strony. Coaching,
ktadac duzy nacisk na rozwdj, usprawnia proces nabywania wiedzy oraz sprzyja budowaniu
trwalszych 1 bardziej jakoSciowych relacji. Ponadto poprawi si¢ atmosfera panujaca w danej
organizacji, poniewaz pracownicy zaczng odnosi¢ sukcesy, co wptynie na ich samopoczucie.
Zastosowanie coachingu w organizacji odcigza rowniez menedzera czy kierownika
przedsigbiorstwa. Pracownicy czuja si¢ odpowiedzialni za powierzane im zadania i chca je jak
najlepiej wykona¢, dzigki czemu kierownik moze poswigci¢ czas na kwestie wazniejsze niz
stale kontrolowanie pracy zespolu. Kultura coachingowa jest takze zorientowana na
generowanie kreatywniejszych pomystow, zapewniajagc warunki, w ktérych nikt nie bedzie
mial obaw, Ze zostanie wy$Smiany. Coaching to takze stale doskonalenie pracownikow,
co przeklada si¢ na lepsze zarzadzanie kapitatem ludzkim w organizacji. Niejednokrotnie dzigki
coachingowi odkrywa si¢ caly wachlarz talentow, ktérymi dysponuje personel. Zespot, czujac
si¢ doceniony, szybciej wykonuje swoje obowiazki, chetniej podejmuje si¢ nowych
przedsiewzie¢ 1 wykazuje wyzszy poziom samomotywacji. Co wigcej, coaching coraz czesciej

jest zbiezny z gtéwnymi celami biznesowymi zarzadéw organizacji, gdyz pozadany rezultat

174 Zob. M. Wilczyniska, M. Nowak, J. Kucka, J. Sawicka, K. Sztajerwald, Moc coachingu..., dz. cyt., s. 36-40.
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obydwu to wysoka efektywno$¢ i dazenie do celu!”. Coaching biznesowy rozumiany w ten

sposob jest ,.efektywng metoda w intensyfikacji indywidualnego rozwoju pracownika”!’®.

4.2. Mozliwos$¢ zastosowania coachingu w Turkusowych Organizacjach

Wspotezesnie tradycyjne praktyki biznesowe juz coraz czesciej przestajg by¢ aktualne.
O ile kiedy$ przemiany dokonywaly si¢ sporadycznie w danym okresie czasowym, to teraz
zachodzg niemal bez przerwy. Funkcja personalna w organizacjach ewoluowala, a zaraz za nia
szereg innych kwestii zwigzanych z pracownikami i ich traktowaniem. Gruntowne przemiany
zachodzg na kazdej ptaszczyznie szeroko rozumianego biznesu. Czlowiek doby XXI wieku
wybiera swojg prace w sposob swiadomy. Wie, jakie sg jego oczekiwania, jakimi warto$ciami
si¢ kieruje i co chce osiagna¢. Oczekuje, iz w wyniku wykonywanej przez niego pracy, bgdzie
odnosil sukcesy, poczuje si¢ doceniony, a zarazem bedzie odczuwal, iz jest czgscia wigkszej
catosci. W obliczu takiego pracownika trudno moéwi¢ o skuteczno$ci motywowania
wynagrodzeniem 1 wymuszania postuszenstwa ze strony zarzadu.

Frederic Laloux, uwzgledniajac te wszystkie czynniki, opracowatl nowy model
organizacyjny, dzigki polaczeniu zarzadzania z teorig psychologii. W swojej ksigzce
pt. Pracowa¢ inaczej dokonat systematyzacji modeli organizacyjnych w oparciu o ewolucje
swiadomosci cztowieka, a takze zaproponowal zupelnie nowy model organizowania pracy
zespolowej. Dokonujac analizy rozwoju ludzkiej $wiadomos$ci, zwraca uwage na aspekty
kazdego etapu, do ktérych nalezg poglady wyznawane w danym okresie, potrzeby, a takze
rozwoj poznawczy i moralny. Laloux w swoim przegladzie najpierw charakteryzuje kazdy etap,
a nast¢pnie przywotuje odpowiadajagcy mu model organizacyjny, nie tylko uzywajac nazwy,
lecz takze koloru. W swojej pracy czerpie z koncepcji réznych naukowcoOw, m.in. z integralnej
teorii $wiadomosci czy z metaanaliz Wade’a 1 Wilbera. Jednakze, jak sam autor zaznacza,
sposob, w jaki dokonuje poszczegdlnych charakteryzacji, jest jego wlasng syntezg prac r6znych
badaczy, w zwiazku z czym, jego koncepcja nie jest pelnym odzwierciedleniem niektorych
z nich!”’, Warto takze zaznaczy¢, iz o wiele wcze$niej pojawita si¢ juz koncepcja opisujgca
,»poziomy rozwoju ludzkiej $§wiadomosci poprzez przypisanie kazdemu etapowi rozwoju

odpowiednich kolorow”!"8, Zostata ona opracowana przez Clare W. Gravesa i nazwana teorig

175 Zob. J. Whitmore, Coaching. Trening efektywnosci, dz. cyt., s. 183—185.

176 7. Nieckarz, S. Celinska-Nieckarz, D. Godlewska-Werner, Psychologia coachingu biznesowego, dz. cyt., s.
149.

177" Zob. F. Laloux, Pracowa¢ inaczej, tham. M. Konieczniak, Warszawa 2016, s. 23.

178 A Jeznach, Szef, ktéry ma czas. Ewolucja zarzqdzania — dziennik budowy turkusowej firmy, Gliwice 2017, s.
18.
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poziomoéw rozwoju $wiadomosci ludzi. Teoria ta zostata dopracowana i spopularyzowana
dzieki jego uczniom pod nazwa dynamiki spiralnej (Spiral Dynamics). Don Edward Beck oraz
Christopher Cowan zdecydowali si¢ ja zawrze¢ w ksiazce pt. Spiral Dynamics: Mastering
values, leadership and change, ktora zostata wydana w 1996 roku'”°.

W swojej koncepcji Frederic Laloux wyréznit pig¢ gldéwnych modeli organizacyjnych,
a mianowicie sg to organizacje czerwone, bursztynowe, pomaranczowe, zielone oraz
turkusowe. Czerwone Organizacje charakteryzuje przede wszystkim scentralizowana wtadza
oparta na Igku oraz wyznaczanie celéw krotkoterminowych. Wédz takiej organizacji chce
podporzadkowa¢ innych wtasnej woli. Obecnie taki model wystgpuje rzadko, jednakze jest
typowy dla organizacji przestepczych, takich jak mafia!®’. Tego rodzaju organizacje bardzo
dobrze sprawdzaja si¢ w srodowisku chaosu. Z kolei Bursztynowe Organizacje cechuje $cista
hierarchia, a ich gtbwng warto$cig jest stabilnos$¢ oraz konformizm. Wspétczesnym przyktadem
takich organizacji sg instytucje religijne oraz wojskowe 1 system szkot publicznych. Natomiast
Pomaranczowe Organizacje dziataja zgodnie z maksyma makiawelizmu, iz ,.cel uswigca
srodki”. Sa one zorientowane na zysk oraz stale wdrazanie innowacyjnych rozwigzan, aby
pokona¢ konkurencje¢. Pomaranczowe Organizacje to takze delegowanie odpowiedzialno$ci
oraz zarzadzanie przez cele. Ten model organizowania pracy okazal si¢ rowniez przelomowy,
gdyz zaczat honorowac zastugi oraz kompetencje pracownikdéw, umozliwiajac tym samym ich
awans. Aktualnie Pomaranczowe Organizacje przejawiaja si¢ w szkotach spotecznych oraz
firmach wielonarodowosciowych takich jak Nike czy Coca-Cola. Zupehie inaczej funkcjonuja
Zielone Organizacje, ktorych kultura bazuje na wartosciach. Ich celem jest jak najwigksze
zmotywowanie pracownikow oraz zbudowanie relacji partnerskiej. W takich organizacjach
wzrasta takze zaufanie wzgledem personelu, dajac mu mozliwo$¢ podejmowania niezaleznych
decyzji. Kluczowa cechg Zielonych Organizacji jest uwzglednianie wszystkich grup intereséw
1 wypracowywanie kompromisow, zadowalajacych wszystkich interesariuszy, a takze dbanie
0 swojg spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu. Archetypem takiej organizacji jest rodzina'®!.

Ze wzgledu na tytul niniejszego podrozdzialu, Turkusowe Organizacje wymagaja
bardziej szczegdlowej specyfikacji. Sa one ostatnie w ciggu rozwojowym Laloux,
charakteryzujace si¢ najwyzszym stopniem ztozonosci 1 $wiadomosci. ,,Skutecznosé

zawdzigczaja one wyzwoleniu ludzkiej kreatywno$ci uzyskanemu dzigki stworzeniu

179 7Zob. M. Kwiecinska, Spiral Dynamics jako model poziomow egzystencji
https://www.mindsonar.pl/index.php/2843-2/ [dostep dn. 22.04.2020].

180 7ob. A. J. Blikle, Doktryna jakosci. Rzecz o turkusowej samoorganizacji, Gliwice 2017, s. 55.
181 Zob. F. Laloux, Pracowad inaczej, dz. cyt., s. 51.
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przestrzeni dla partnerstwa, zaufania i odpowiedzialno$ci”!®?

. Ten ostatni etap rozwoju
czlowieka jest $cisle skorelowany z potrzeba samorealizacji wyrdzniong przez Maslowa. Sam
Laloux twierdzi, iz na tym etapie zachodza coraz bardziej zlozone procesy oraz tworzone s3
inne metody radzenia sobie z aktualnymi problemami, dlatego tez uzywa w tym przypadku
przymiotnika ,.ewolucyjny” do okreslenia tego modelu organizacji!®3. W tym modelu
pracownicy koncentruja si¢ na sobie i swoich odczuciach. Podejmowane przez nich decyzje
maja by¢ przede wszystkim zgodne z ich wewngtrznym poczuciem uczciwosci, autentycznosci,
stusznosci oraz zbiezne z wyznawanymi warto$ciami. W literaturze przedmiotu mozna spotkac
okreslenie takiego podejscia mianem demokracji partnerskiej, ktorego dewiza glosi,
iz ,,decyduja ci, ktorzy wiedzg, a reszta ma do nich zaufanie”!*,

W Turkusowych Organizacjach porzadek tradycyjnie wyznawanych wartosci
w biznesie zostaje odwrocony. Celem samym w sobie jest dazenie ,,do dobrze przezywanego

zycia, a jego efektem moze sta¢ si¢ uznanie, sukces, bogactwo i milo§¢”!®

. Turkusowe
Organizacje charakteryzuje w duzej mierze poskromienie ego, ktoére napedzane lekiem,
generuje wiele niepozadanych zachowan, takich jak brak autentyczno$ci, roszczeniowos$¢,
nieprzekazywanie pelnych informacji czy tez zwlekanie z rozwigzywaniem probleméw. Tego
rodzaju organizacje czesto opisywane s3 jako zywe organizmy, gdyz ,,zycie — w calej swej
ewolucyjnej madro$ci — zarzadza ekosystemami niezglebionego pickna, zawsze dazac ku

roznorodnosci, wiekszej zlozonosci i wyzszej $wiadomosci!®e,

Co wigcej, Turkusowe
Organizacje koncentrujg si¢ gtownie na cztowieku oraz na jego uczuciach, w duzej mierze na
wspotczuciu, odczuwaniu empatii wzgledem drugiej osoby, mitosci, poczuciu akceptacji oraz
zrozumienia. Odwotuja si¢ one rowniez do znacznie glgbszych pozioméw emocjonalnych,
zwracajac uwage na potrzebe samotranscendencji czy samorealizacji. Z tej perspektywy ,,ludzie
dostrzegaja ogromny potencjal moézgu oraz umyshu, ktory chca bardziej niz dotad
wykorzystywac 1 rozwija¢ swoja kreatywnos$¢, ale pojawia si¢ rOwniez zwrocenie uwagi na
naturg, ekologi¢ oraz holistyczng integracje trzech obszarow funkcjonowania czlowieka:
materii, umystu i duchowosci”!®’.

Ewolucja, ktéra mozna zaobserwowa¢ w przypadku Turkusowych Organizacji,

dokonata si¢ za sprawg trzech gtéwnych przetomow. Pierwszym z nich jest samozarzadzanie,

182 A, Jeznach, Szef, ktéry ma czas.., dz. cyt., s. 19.

183 Zob. F. Laloux, Pracowad inaczej, dz. cyt., s. 58.

184 A. J. Blikle, Doktryna jakosci..., dz. cyt., s. 52.

185 Zob. F. Laloux, Pracowad inaczej, dz. cyt., s. 60.

186 Tamze, s. 72.

187 Zob. M. Wzorek, Od hierarchii do turkusu, czyli jak zarzqdzaé¢ w XXI wieku, Gliwice 2019, s. 79.
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a zatem odej$cie od tradycyjnie rozumianych metod zarzadzania na rzecz relacji partnerskich
mi¢dzy pracownikami, a zatem mozna méwi¢ o pewnym samoorganizowaniu si¢. Kolejnym
przetomem bylo dazenie do pelni, ktére miato na celu wzmocnienie wewngtrznej tozsamosci
pracownikow tak, aby nie musieli wciela¢ si¢ w poszczegdlne role, lecz mieli prawo do
okazywania wszelkich emocji, ktore w danej chwili im towarzysza. Ostatnim z nich byt tzw.
ewolucyjny sens istnienia. Zdaniem Laloux tego typu organizacje powinny by¢ postrzegane

»188 4 zatem cenna jest

jako ,,byty posiadajace wiasne Zycie i poczucie wlasnego kierunku
postawa pracownikdéw pelna zaangazowania w zycie takiej organizacji'®.

Nalezy w tym miejscu réwniez zaznaczyc¢, iz zaden z powyzej opisanych modeli nie jest
postrzegany jako lepszy lub gorszy od drugiego, lecz sg one rozumiane w kategorii ztozonosci.
Rosngca $wiadomo$¢ przywodcy oraz jego $wiatopoglad beda odzwierciedlane jako ,,kolor”
danej organizacji'®. Przyktadowo lider Organizacji Turkusowej preferuje ,,dziatanie zgodne
z wyznawanymi warto$ciami, powolaniem, robienie czego$ dobrego i sensownego dla §wiata
niz pogon za zyskiem, korzy$ciami materialnymi, statusem, karierg czy tez zaspokajaniem
egotycznej potrzeby wladzy, kontroli, osiggnie¢”!"!.

Biorgc pod uwage fakt, w jakim stopniu Turkusowe Organizacje koncentrujg si¢ na
samorealizacji, wyzszych potrzebach duchowych oraz tozsamosci swoich cztonkow, wydaje
sig, 1z istnieje wiele mozliwo$ci zastosowania w nich coachingu. Przede wszystkim taki styl
organizowania pracy zespotowej, oparty na relacji partnerskiej, stwarza wrecz idealne warunki,
aby coaching byl czgscig codzienno$ci takiej organizacji. Stworzenie zespotu opartego na
samozarzadzaniu wymaga odpowiedniego przygotowania mentalnego personelu na wielu
ptaszczyznach. Poczawszy od jasnej i klarownej komunikacji, poprzez poznawanie blokad
zarowno swoich, jak i calego zespotu, az po dbanie o staty rozwoj. Nieodzownym wsparciem
w takiej sytuacji bylby coach. W przypadku Turkusowych Organizacji warto zadbaé
o ustanowienie pewnej grupy wewngtrznych coachdw, ktdrzy braliby czynny udzial w zyciu
przedsiebiorstwa zorganizowanego w taki sposob. Coach wewngtrzny zdecydowanie lepiej
orientuje si¢ w zasadach funkcjonowania organizacji i tatwiej osadza si¢ w rzeczywistosci,
w ktorej takze figuruje klient-pracownik. Niejednokrotnie sesje coachingowe wspieraja takze

budowanie samo$wiadomosci i odkrywanie wewngtrznego potencjatu, na co zorientowane sg

organizacje w §wiecie Turkusu. Odwotujac si¢ do poprzednich rozdziatéw, warto przypomniec,

188 F. Laloux, Pracowad inaczej, dz. cyt., s. 72.

189 Zob. M. Wzorek, Od hierarchii do turkusu..., dz. cyt., 81.

190 Zob. F. Laloux, Pracowad inaczej, dz. cyt., s. 55-56.

13, Holwek, Dajmy juz spokdj z tym turkusem. O tym jak pickna praktyka staje si¢ modg, a nawet ideologig,
,,Coaching Review” 2018, nr 1 (10), s. 18.
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iz ,,klientem dla coacha moze by¢ zardwno osoba, jak i caty zespot, a nawet cala organizacja,
szczegdlnie jesli jest to executive coach i1 pracuje z najwyzsza kadra menedzerska firmy lub
z prezesem zarzadu!??,

Co wigcej, aby spetic¢ postulaty Turkusowych Organizacji, pracownicy musza przede
wszystkim przepracowa¢ wszelkie blokujace ich przekonania. Wymaga to od nich
niejednokrotnie zmiany perspektywy, ktora przyczynia si¢ cz¢sto do zmiany $wiatopogladow.
Turkusowe Organizacje maja szanse zaistnie¢ réwniez dzigki pracy wlozonej przez kadre
kierownicza, o ile zacznie ona postrzega¢ pracownikow jako odpowiedzialnych, godnych
zaufania oraz rzetelnych. Takie podej$cie jest niezbe¢dne, aby zrezygnowaé z wszelkich
narzg¢dzi aparatu wladzy, skupiajacych si¢ na nieustannym sprawowaniu kontroli. Ze wzgledu
na poczucie odpowiedzialnos$ci catego personelu, nie jest konieczny $cisty podziat r61 w ramach
zajmowanych stanowisk!*?. Organizacje te, ,,wspierajg wiec rozwdj nie tylko zawodowy, lecz
takze osobisty i pozwalaja szuka¢ pracownikom takiego miejsca w organizacji, w ktorym

»194 Co wiecej, wzniesienie organizacji na najwyzszy poziom

najlepiej si¢ realizuja
samoswiadomosci i wypracowanie zdolno$ci samoorganizowania si¢, wymaga przepracowania
wielu kwestii ze strony zarzadu. Moze on napotkac¢ liczne blokady psychologiczne, wynikajace
z przyswojonej wiedzy dotyczacej struktur hierarchicznych. Kadra kierownicza w wigkszoS$ci
byta skoncentrowana na sprawowaniu wladzy, a wigc trudno$¢ polega na zmianie ich sposobu
myslenia!®>. Coaching okazatby sie w tym przypadku bardzo pomocy, cho¢ z pewnoscig jego
efekty nie bylyby mozliwe do zaobserwowania w krotkim okresie czasu.

Postulaty coachingowej kultury organizacyjnej w wielu przypadkach wydaja si¢ by¢
zbiezne z zatozeniami Turkusowych Organizacji. Istnieje wiele mozliwosci zastosowania
coachingu w takim stylu organizowania pracy zespotowej. O ile trudno tutaj méwic
o coachingowym stylu zarzadzania ze wzgledu na postulat samozarzadzajacych si¢ zespotdw,
to z pewnos$ciag mozna moéwi¢ o pojawieniu si¢ kultury coachingowej w Turkusowych
Organizacjach. Ze wzgledu na propagowanie postaw pelnych zaufania oraz autentycznosci,
a takze zorientowania na warto$ci i na potrzeby duchowe cztowieka, coaching wewngtrzny
bytby niebywale cenny dla personelu takiej organizacji. Cztonkowie Turkusowych Organizacji

w wigkszo$ci nalezg do oséb bardzo samo$wiadomych oraz o silnym poczuciu rozwoju

192 M. Wzorek, Od hierarchii do turkusu..., dz. cyt., s. 199.

193 Zob. E. Tabaszewska-Zajbert, A. Sokotowska-Durkalec, Coaching jako narzedzie wsparcia turkusowego
modelu organizacji [w:] Wyzwania w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi we wspotczesnych organizacjach. Od teorii
do praktyki, ,,Przedsicbiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2018, t. 19, z. 8, cz. 1, s. 624.

194 ], Holwek, Dajmy juz spokdj z tym turkusem..., dz. cyt., s. 14.

195 7ob. F. Laloux, Pracowa¢ inaczej, dz. cyt. s. 322.
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duchowego, w zwiazku z czym beda rowniez odczuwali potrzebe badania tych sfer swojego
zycia. Osobag godng zaufania i1 che¢tng do takich rozméw byltby coach. Coaching moze by¢
bardzo skuteczny, jezeli chodzi o ,,wzrost samoswiadomosci w zakresie mocnych stron, jak
réwniez umiejetnosci wymagajacych poprawy, wigkszej samodzielnosci decyzyjnej, a przede

wszystkim swobodzie w wyznaczaniu i osigganiu celow zawodowych”1%,

196 E, Tabaszewska-Zajbert, A. Sokolowska-Durkalec, Coaching jako narzedzie wsparcia turkusowego modelu
organizacji, dz. cyt., s. 625.
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Zakonczenie

Przedmiotem niniejszej pracy byt coaching jako metoda wspierajaca rozwdj kapitatu
ludzkiego w organizacji. Celem rozprawy bylo omowienie czym jest coaching oraz
uwzglednienie go jako jednej ze skuteczniejszych form rozwoju kapitatu ludzkiego
w przedsigbiorstwie.

Dokonujac przegladu literatury przedmiotu, w rozdziale pierwszym zostaty przywotane
najwazniejsze definicje coachingu, jego gtéwne zatozenia oraz podstawy, a takze klasyfikacje.
Zwazajac na czeste utozsamianie coachingu z innymi interwencjami, zostalty omowione
zasadnicze roznice wystgpujace migdzy coachingiem a mentoringiem, doradztwem,
konsultingiem oraz terapig.

Ze wzgledu na temat niniejszej pracy, w rozdziale drugim zostaty rowniez przytoczone
niezbedne informacje zwigzane z kapitalem ludzkim. Poczawszy od ewolucji funkcji
personalnej, z ktorej wywodzi si¢ koncepcja kapitatu ludzkiego, poprzez szczegdtowe opisanie
czym jest kapital intelektualny, az po wstgpne rozeznanie w zakresie zastosowania teorii
zarzadzania kapitatem ludzkim w przedsi¢biorstwie z uwzglgdnieniem coachingu. Wszystkie
te informacje miaty na celu przyblizenie koncepcji zarzadzania kapitalem ludzkim oraz
podkreslenie jakg warto$¢ w praktykach biznesowych niesie ze sobg cztowiek. Moim celem nie
byto szczegdtowe zglebianie teorii zarzadzania, lecz opisanie tych aspektow, ktore byty
niezbedne dla podkreslenia istoty kapitatu intelektualnego.

W celu ukazania wieloptaszczyznowego zastosowania coachingu w przedsigbiorstwie,
w rozdziale trzecim zostal scharakteryzowany coaching kadry kierowniczej, coaching
wewnetrzny oraz coachingowy styl zarzadzania wraz z podkresleniem wplywu kultury
organizacyjnej na proces coachingowy. Zostaly przytoczone rowniez rézne mysli filozoficzne,
z ktorych niejednokrotnie czerpie coaching, a ktdre nabieraja coraz wigkszego znaczenia dla
biznesu w XXI wieku.

Dopetnieniem pracy bylo przytoczenie w rozdziale czwartym modeli coachingowych
jako praktycznego wymiaru coachingu w organizacjach oraz wprowadzenie do koncepcji
Frederica Laloux 1 ukazanie mozliwo$ci zastosowania coachingu w Turkusowych
Organizacjach.

Zatozeniem niniejszej pracy byto takze zwrdcenie uwagi na fakt, iz cztowiek stanowi
warto$¢ samg w sobie. Celem coachingu jest przede wszystkim wydobycie z czlowieka
nieodkrytego jeszcze potencjalu tak, aby mogt by¢ w pelni wyzwolony ze swoich ograniczen

oraz blokad, znajdujacych si¢ w jego umysle. Wspodlczesne praktyki biznesowe powinny w jak
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najwigkszym stopniu bra¢ pod uwage czlowieka jako takiego. Zgodnie z piramida Maslowa,
czlowiek pragnie si¢ samorealizowaé oraz by¢ zdolnym do samotranscendencji i chce mieé
ku temu mozliwosci w kazdej sferze swojego zycia, bez wzgledu na role, ktorg petni w dane;j
chwili. Podazajac tym tropem, przedsiebiorstwa doby XXI wieku powinny uwzglednia¢
potrzeby cztowieka 1 stara¢ si¢ zapewni¢ pracownikom przestrzen do rozwoju. Dzigki temu,
osoba pracujaca w takiej organizacji, bedzie utozsamiata swoje cele z celami firmy, co bedzie
sprzyjalo jej efektywnosci i spelnieniu. Za sprawg takiej postawy zyskuja zard6wno pracownicy,
jak 1 szeroko rozumiane organizacje. Przykltadem takich organizacji sa wilasnie Turkusowe
Organizacje w mys$l Frederica Laloux, ktore sa $ciSle zwigzane z rozwojem $wiadomosci
ludzkiej, co wymaga holistycznego podejscia do kwestii cztowieka. Coaching stanowi
nieodzowne wsparcie dla osiggnigcia poziomu ,,turkusu”. Nie jest to fatwy proces, jednakze
korzy$ci z jego osiagnigcia sg bardzo duze.

W niniejszej pracy staratam si¢ przede wszystkim podkresli¢ warto$¢ cztowieka wraz z
jego kapitatem dla praktyk biznesowych, zaznaczy¢ obopolne korzysci ptynace z takiego

podejscia oraz ukaza¢ wieloplaszczyznowe zastosowanie coachingu.
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