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Abstrakt

W artykule zaprezentowano, w jaki sposob zarzadzanie kompetencjami w orga-
nizacji moze przyczyniac sie do skutecznego funkcjonowania wspoétczesnego przed-
siebiorstwa. Nastepnie ukazano mozliwo$¢ wykorzystania coachingu jako narzedzia
rozwoju kompetencji w organizacji. Pokazano wielos¢ i ztozonos¢ pojecia ,,coa-
ching” oraz podjeto probe znalezienia zbieznosci w niektorych obszarach zarza-
dzania kompetencjami i stosowania coachingu.

Stowa kluczowe: kompetencje, efektywnosc¢, zarzadzanie kompetencjami,
coaching, model GROW

Abstract

The article presents how competence management in organization contributes
to the effective functioning of the modern enterprise. Coaching with its multi-
plicity and complexity used as a tool for human resources development can bring
many benefits into competency management. According to the author it is possible
to find convergence in certain areas that coaching and competence management
are described in the article.
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Wstep

Sukces organizacji opiera si¢ na stworzeniu pracownikom mozliwosci roz-
winiecia ich wtasnych zdolnosci i kompetencji w sytuacji gwattownych
przemian i konieczno$ci dostosowania sie organizacji do zachodzacych zmian
ekonomicznych, spotecznych, prawnych i technologicznych, a zespotom
pracowniczym warunkow wspotpracy i tolerancii.

(Kozusznik, 2011)

Wedtug Global Trends 2025 (Kotler i Casilione, 2009) w ciggu najblizszych kilku-
nastu lat moga nastapi¢ na Swiecie coraz wigksze turbulencje, ktérym bedg to-
warzyszy¢ szybkie zmiany polityczne na rynkach wschodzgcych, mniejsze naktady
w budzetach lokalnych i krajowych oraz efekt przesilenia w biznesie. Zjawiska te
niewatpliwie wptyna na wieksze ryzyko prowadzenia kazdej dziatalnosci gospo-
darczej, bez wzgledu na fakt, na jakg skale i gdzie bedzie si¢ ona odbywaé. Czynniki
wywotujace chaos to (Kotler i Casilione, 2009):

= postep techniczny i rewolucja informatyczna,
przetomowe technologie i innowacje,
wschodzace gospodarki,
hiperkonkurencja,
Srodowisko,
wzrost sity klienta.

Coaching ma wiele do zaoferowania — tam, gdzie panuje zamieszanie, moze
przynies¢ jasnoS¢ sytuacji; tam, gdzie panuje strach, moze zbudowac zaufanie,
tam, gdzie obawa, moze przynie$¢ nadzieje, a tam, gdzie izolacja, moze przynies¢
polaczenie, a gdzie rywalizacja — wspotprace.(...) Stuchajaca, uczaca sie kul-
tura coachingu moze dawac najwieksza szanse na podréz po niespokojnych
wodach zmiany, jaka czeka przedsigbiorstwa.

Sir John Whitmore (2011)

Wspoiczesna sytuacja na rynku wymaga wyjatkowej elastycznosci i zmien-
nosci, a zmiany w otoczeniu wymuszaja nasz rozwoj i nasze zmiany. Rozwoj w tym
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kontekscie postrzegany jest jako ,,proces: indywidualnego wzrostu, zdobywania
umiejetnosci i rozwoju zwigzany z pracg (Kozusznik za: Ball, 1984; Waters, 1999).
Rozwiniecie umiejetnosci zawodowych z réwnoczesng realizacja potencjatu
cztonkéw organizacji to kluczowy element wspétczesnego zarzgdzania (Cardona
i Garcia Lombardia, 2008). Bezustanna zmiana i ciggte przystosowywanie si¢
do niej to nowe wyzwanie i nowy kontekst rozumienia efektywnosci organizacji.
Zaréwno cztowiek, jak i organizacja s3 istotami zmiennymi, przeksztatcajacymi
sie, przechodzacymi rézne stadia i etapy (Kozusznik, 2011). Swiat, w ktorym zyjemy,
jest ztozony, ulega zmianom; firmy jako organizacje oparte na ludziach musza pro-
wadzi¢ interesy w takim otoczeniu (Cardona i Garcia Lombardia, 2008).

Jak pisze Czarkowska (2012), zarzadzanie jest nauka stosowang, ktéra musi
reagowac na zmiany zar6wno w §wiecie materialnym, jak i w ludzkiej §wiadomosci,
aby moc osiggac zamierzone rezultaty.(...) JesteSmy Swiadkami kolejnej rewolu-
cji paradygmatycznej w zarzgdzaniu organizacjami. Jednym ze wskaznikow tego
zjawiska moze by¢ wzrost popularnosci coachingu w organizacjach oraz jego
zastosowanie. Zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno polega¢ na wzmacnianiu
u ludzi, na ktérych wptywamy, zdolnosci do zarzadzania sobg, autonomii i nie-
zaleznosci. Zarzadzanie sobg w tym przypadku postrzegane jest jako dziedzina
umiejetnosci praktycznych, integrujaca w sobie wiele r6znych rodzajow wiedzy
»stuzacej zyciu” — od biologii, przez psychologie, do filozofii i etyki. Zadaniem
menedzera zarzadzajacego zasobami ludzkimi w tych warunkach bytoby ksztat-
towanie ludzi tak, aby byli w stanie by¢ ,,szefem samego siebie”, a dodatkowo, aby
dzielili sie tym, co osiggneli. Taki menedzer ma by¢ kims w roli ,,akuszera”, ktory
pozwala ,,narodzic¢ sie” ludzkim zdolnosciom, mozliwosciom oraz kompetencjom.
Poza wyzej wymienionymi kompetencjami taki menedzer powinien miec szcze-
golne kompetencje spoteczne. Powinien lubi¢ ludzi i sprzyja¢ ich rozwojowi, tak
jak ogrodnik sprzyja wzrostowi roslin, potrafi przewidzie¢ ,,co z nich wyro$nie”
i czekac¢ az zakwitng (Kozusznik, 2011, s. 34).

Zmieniajgca si¢ rzeczywisto$¢ stawia przed nami coraz to nowsze wyzwania
—a coaching, jako metodologia osiggania zamierzonych rezultatow w dyna-
micznie zmieniajacych sie warunkach, jest wtasnie procesem idealnie zapro-
gramowanym do tego celu.

(Czarkowska, 2011)

W niniejszym artykule pragne wskaza¢ coaching jako skuteczne narzedzie
sprzyjajace rozwojowi kapitatu ludzkiego, a doktadnie — wzrostowi kompetencji
w organizacji. Osoba coacha nadaje si¢ do roli ,,akuszera”, ktory sprzyja rozwojowi
pracownika w organizacji, bo coach powinien by¢ katalizatorem pozytywnej
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zmiany, zachodzgcej w sposob wiasciwy dla danej osoby w taki sposob, ze pomaga
stac sie jak najlepszg (Neale i in., 2010).

Zarzgdzanie kompetencjami

Efektywnos$¢é a kompetencije

Umiejetne zarzgdzanie kompetencjami pracownikow prowadzi do budowania
potencjatu kapitatu intelektualnego organizacji oraz do zdobycia trwatej i trudnej
do podwazenia przewagi konkurencyjnej (Walczak, 2011).

W gospodarkach bazujacych na realiach rynkowych najwazniejszym czynni-
kiem jest efektywnos¢. Efektywna organizacja to taka, ktora osiagga lub przekracza
zakladane rezultaty, wykorzystujac dostepne zasoby, czyli im bardziej efektywna
organizacja, tym lepsze osigga rezultaty przy wykorzystaniu najmniejszych za-
sobow. Pracownicy takiej organizacji sg bardziej efektywni, bo ich potencjatjest
odpowiednio wykorzystywany. Nauki o zarzadzaniu zasobami ludzkimi czesto
przyjmujg zalozenie, ze ,,ludzie to najcenniejszy zaséb kazdej organizacji”. Wiele
organizacji nie weryfikuje jednak rzeczywistego wktadu pracownikow w sukces
badz porazke firmy. Filipowicz (2014) zadaje pytanie: Co decyduje o naszej efek-
tywnosci zawodowej? Poszukiwanie czynnikéw wptywajacych na wtasciwg reali-
zacje zadan w miejscu pracy prowadzi nas do pojecia kompetencji.

Co dla nas oznacza efektywnos$¢? Efektywnosc jest okreslana przez poziom
wykonania, osiggany efekt, konkretny mierzalny rezultat (Filipowicz, 2014, s. 19).
Wymaga to wskazania rezultatu tego, co powstaje w wyniku naszej pracy i war-
tosci, jaka przynosi. Efektywna praca oznacza, ze tworzymy co$ wartoSciowego
dla odbiorcy. Miary efektywnosci w odniesieniu do poszczegélnych pracownikow
najczesciej sg okresSlane poprzez wskazniki (Key Performance Indicators — KPI),
ktére powinny by¢ podstawowym elementem opisu stanowisk pracy, procesow
ocen i systeméw premiowych. Efektywnos$¢ (poziom wykonania) jest rowniez
zwigzana z celami, ktore majg osiggac pracownicy, lecz nie zawsze jest tozsama.
Poziom realizacji wskaznikoéw efektywnosci jest wypadkowa wielu czynnikéw,
nie zawsze bezposrednio zaleznych od pracownika.

Filipowicz proponuje, aby wyjs¢ od pytania: ,,Jakie efekty biznesowe chcemy
osiggnac?”. Nastepnie nalezy zastanowic sig, jakie dziatania moga nas do tego
doprowadzi¢ oraz skad bedziemy wiedzieli, ze to zadziata. Kolejng kwestig jest
doprowadzenie do sytuacji, aby dane przedsigwzigcie stato si¢ sukcesem. W roz-
wazaniach nad efektywnoscig pracownikéw przyjmowano zalozenie, ze takie
cechy jak inteligencja, temperament, system wartosci wptywaja nie tylko na rodzaj
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dziatalnosci zawodowej, ale r6wniez na ewentualny sukces lub porazke. Szczeg6l-
nie szukano cech, ktére bedg prowadzi¢ do sukcesu w petnieniu funkcji przy-
wodczej. Okazato si¢ jednak, na podstawie licznych badan, ze nie ma istotnego
zwigzku miedzy posiadaniem pewnych cech a sukcesem w roli przywodcy. David
McClelland przyczynit sie do odejscia od paradygmatu, ktéry zaktadat, ze wro-
dzone predyspozycje wptywaja na sukces zawodowy, zwrécit sie do koncepciji
koncentrujacych sie na umiejetnosciach i gotowosci do konkretnych zachowan.

Definicje kompetencji

W latach 90. Woodrufe (za: Cardona i Garcia Lombardia, 2008) definiuje kompe-
tencje jako dajace obserwowac sie zachowania, ktore przyczyniaja sie do sukcesu
osoby w wypetnianiu funkcji lub zadania. Cardona i Chinchilla (za: Cardona
i Garcia Lombardia, 2008) okreslili kompetencje jako zachowania o charakterze
nawykowym.

Zwigzek miedzy kompetencjami a poziomem wykonania zadania wydaje si¢
naturalny. Im lepiej rozwiniete kompetencje pracownikéw, tym wiekszej efektyw-
nosci powinniSmy si¢ spodziewac. Z nielicznych dostepnych empirycznych do-
niesien mozemy wyciggnac¢ pewne wnioski, ze poziom i rodzaj kluczowych kom-
petenciji, ktore odpowiadaja za wyniki, sg zwigzane z rodzajem zadan i kluczowymi
wskaznikami efektywnosci (KPI) (Filipowicz, 2014, s. 37).

Na podstawie przegladu definicji kompetenciji Filipowicz podaje nastepujace,
pojawiajace sie¢ w nich, aspekty:

m  kwalifikacje rozumiane jako poziom wyksztatcenia,
kwalifikacje rozumiane jako formalne uprawnienia do wykonywania zawodu,
wiedza — ogo6lna i specjalistyczna,
umiejetnosci zdolnosci,
zachowania,
postawy,
doswiadczenia,
wprawa,
wartosci,
sposoby rozumowania, style myS$lenia,
motywacja,
wyobrazenie o sobie,
przyjmowane role spoteczne,
inteligencja (poznawcza, emocjonalna),
cechy osobowosci, temperament,
cechy psychofizyczne.
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Nauki o zarzadzaniu definiujg pojecie kompetencji jako posiadanie interdyscy-
plinarnej wiedzy z danej dziedziny i umiejetnosci umozliwiajacych prawidtowe
wykonywanie powierzonych zadan i obowigzkoéw, zapewniajace skuteczng reali-
zacje celéow danej organizacji. Kompetencje to: wiedza, kwalifikacje merytoryczne,
umiejetnosci nabyte, posiadane doswiadczenie oraz przyjmowane postawy,
wzorce zachowan, poziom motywacji. Kompetencje opisuja szereg reakcji i zacho-
wan ludzi w okreSlonych sytuacjach zawodowych. S3 postrzegane jako narzedzie
uruchamiajace procesy intelektualne, zdolno$¢ myslenia oraz korzystania z po-
siadanej wiedzy i doswiadczenia, powodujac dziatanie adekwatne do danej sytua-
cji (Walczak, 2011). Podstawowg cecha kompetencii jest ich zwigzek z okre$§lonymi
zadaniami lub dziatalno$ciag zawodowa. Mozemy zatozy¢, ze kompetencja jest
pewng ukryta cecha, ktora przejawia si¢ w konkretnych zachowaniach, a zacho-
wania s3 podstawg dziatalnosci.

Rysunek 1. Pojecie kompetencji

KOMPETENCIE

— dyspozycje w zakresie ZACHOWANIA ZADANIA

wiedzy, umiejetnosci
i postaw

Zrbdto: opracowanie wiasne za: Filipowicz (2014).

Skale rozwoju kompetencji

Kolejng cechg kompetencji jest ich mierzalnos¢, czyli mozliwos¢ dokonania po-
miaru z zastosowaniem jakichkolwiek metod. Musimy by¢ w stanie okresli¢, na
jakim poziomie dana kompetencija obecnie sie znajduje i jaki jest jej pozgdany stan.
Mierzalno$¢ wymaga skali — brak skali uniemozliwia dokonanie jakiegokolwiek
pomiaru. Mozna wyszczego6lnic skale:

®  TOZWOjOW3,

= wprawy”,
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= addytywna,
= wzgledna.

Skala rozwojowa

Poszczegblni pracownicy r6znig sie¢ miedzy sobg poziomem kompetencji. R6znice
te rozktadajg si¢ na pewnym kontinuum, gdzie na jednym jego krancu mamy cat-
kowity brak danej kompetencji, a na drugim — wybitny poziom rozwoju danej
kompetencji, czesto nieosiggalny dla wiekszosSci innych oséb. Ze wzgledow prak-
tycznych konieczne okazuje sie podzielenie tego procesu na czesci, ktére mozna
traktowac jako poziomy rozwoiju.

Tabela 1. Skala rozwojowa

POZIOM OPIS

Brak pozgdanych zachowan, popetnianie bteddw, brak wiedzy oraz wyrazna

Brak . - iy . . T . . . .
nieumiejetno$¢ poradzenia sobie z zadaniami wymagajacymi danej kompetencii.

Podejmowanie prob zachowania sie w oczekiwany sposéb, poradzenia sobie
Wystarczajgcy z zadaniami wymagajacymi danych kompetencji, mozliwo$¢ popetniania btedéw
— szczegdlnie w nieco bardziej wymagajacych sytuacjach.

Samodzielne, poprawne wykonywanie zdecydowanej wiekszosci zadan
Dobry wymagajgcych danej kompetencji. Problemy ze znaczgco trudniejszymi zadaniami.
Potrzeba wsparcia w nowych sytuacjach.

Sprawna, bezbtedna realizacja niemal wszystkich zadan wymagajgcych danej
kompetenciji. Radzenie sobie rowniez z trudnymi zadaniami w niestandardowych
sytuacjach. Przejawianie pozytywnych zachowan opisujacych dang kompetencje.
Osoby takie sg stawiane za wzér do nasladowania.

Bardzo dobry

Doskonate wykonanie nawet wyjatkowo trudnych zadan wymagajacych twoérczego
podejscia do danej kompetenciji. Wysoki poziom i pewien automatyzm

Wybitny wykonywanych czynnosci. Przejawianie nowych zachowar z zakresu danej
kompetenciji. Wyznaczanie w tym obszarze nowych trendéw i tendenc;ji
— upowszechnianie dobrych wzorcéw i praktyk.

Zrédto: opracowanie na podstawie Filipowicz (2014).

Skala wprawy — NLP

Innym podejsciem jest opis poszczegolnych pozioméw kompetenciji poprzez
okreslenie poziomu wprawy, z jakim wykorzystamy dang kompetencje¢. Podejscie
tego typu jest czesto stosowane przez praktykow NLP. Mozna wyszczegblnic cztery
etapy typowego procesu uczenia sie:
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Nieswiadoma niekompetencja — jednostka nie wie, ze istniejg jakies szczego-
fowe kompetencje konieczne do wykonywania zadania, nie potrafi ich nazwac.
Etap poznawczy — Swiadoma niekompetencja. Jednostka staje przed za-
daniem, do ktorego konieczne jest niezbedne wykorzystanie konkretnej
kompetencji. Po raz pierwszy zdaje sobie sprawe, ze czegos$ nie umie, nie wie.
Kolejny etap — Swiadoma kompetencja. Zdobywanie odpowiedniej wiedzy
i umiejetnosci, koncentrowanie uwagi na wykonywaniu zadania, znajo-
mos$¢ podstawowych danych dotyczacych sytuacji i powiekszanie reper-
tuaru praktycznych doswiadczen.

Nieswiadoma kompetencja — praca jest wykonywana przez jednostke auto-
matycznie i nie zalezy od statej kontroli myslowe;j.

Skala addytywna

Podobna do skali rozwojowej na pierwszy rzut oka, jednak w opisie zaktadamy,
ze kazdy nastepny opis zawiera:

wszystko, co byto uwzglednione w opisie poprzednich poziomow,
nowe zachowania charakterystyczne wytgcznie dla nowego poziomu.

Tabela 2. Skala addytywna

P

OzZIOM OPIS

Podstawowy Realizuje podstawowe zachowania zwigzane z dang kompetencjg

Dobry

Ekspert

Realizuje/przejawiam wszystkie podstawowe zachowania zwigzane z dang
kompetencjg oraz kilka nowych decydujacych o uzyskaniu dobrych wynikéw/
efektywnosci w danym zakresie.

Realizuje/przejawiam wszystkie zachowania opisane wcze$niej zwigzane z dang
kompetencijg oraz kilka nowych decydujgcych o uzyskaniu ponadprzecietnych
wynikéw/wysokiej efektywnos$ci w danym zakresie.

Realizuje/przejawiam wszystkie opisane wcze$niej zachowania zwigzane z dang

ybitny ompetencija oraz kilka nowych decydujgcych o uzyskaniu najwyzszych wynikow,
Wybi k j kilki h decydu;j h kani jwyz h ikbw/

bardzo wysokiej efektywnosci w danym zakresie.

Zroédlo: opracowanie na postawie Filipowicz (2014).

Skala wzgledna

W tej skali zaktadamy, ze ocena poziomu rozwoju kompetenciji jest uzalezniona
od oczekiwan przypisywanych danym rolom w organizacji. W zaleznosci od

sytuacj
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czajaco dobrze rozwinietej kompetencji. Mozna te skale rozbudowac do pieciu
poziomow:
1. Catkowicie niezgodne z oczekiwaniami.
Niezgodne z oczekiwaniami w pewnych zakresach.
Zgodne z oczekiwaniami.
Nieznacznie powyzej oczekiwan.
Zdecydowanie powyzej oczekiwan.

SR W N

Struktura kompetenciji

Do modelu kompetencyjnego wprowadziliSmy elementy wiedzy, umiejetnosci
i postaw. Wiedze¢ mozna podzieli¢ na deklaratywng — ,,wiem, ze” i proceduralng
- ,wiem, jak”. Umiejetnosci to zdolno$¢ do realizacji ztozonych, dobrze zorga-
nizowanych wzorcow zachowania w sposob ptynny i elastyczny, zapewniajgcy
osiggniecie jakiego$ celu lub wyniku. Przeksztatcenie wiedzy i umiejetnosci we
wzglednie trwate dyspozycje zalezy od postaw. Postawy uruchamiajg mechanizmy
odpowiedzialne za rozpoczecie, ukierunkowanie i podtrzymanie dziatan. Wy-
korzystanie kompetencji przez pracownika jest zalezne od innych czynnikéw
sktadajacych sie za tzw. otoczenie czy tez kulture organizacyjng. W kazdej orga-
nizacji w obrebie danej kultury funkcjonuja okre$lone normy i wartosci, s to zasady
funkcjonowania, majgce wptyw na nasze zachowanie. Te czynniki mogga utatwic
lub utrudni¢ wykorzystanie posiadanych kompetencji. Filipowicz kontekst sytua-
cyjny nazywa rodzajem filtru, ktéry umozliwia lub utrudnia wykorzystanie danej
kompetencji.

Rysunek 2. Model kompetencji

ZACHOWANIA

Jakich zachowan Po czym poznam,
moge sie ze dana osoba
spodziewac u tej posiada dang
0soby? kompetencjg?

WIEDZA | UMIEJETNOSCI

POSTAWY

Zrédlo: opracowanie na podstawie Filipowicz (2014).
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Rozwdj kompetencji zawodowych

Efektywno$¢ moze by¢ powigzana z kompetencjami i predyspozycjami pracowni-
kow, dlatego wazne s3 tu dziatania rozwojowe. Mozemy spodziewac sig, ze wraz
z rozwojem kompetencji odpowiednio dostosowanych do roli mozemy zaktadac
wzrost efektywnosci. W praktyce organizacyjnej dazenie do nabywania nowych
kompetencji lub zwiekszania obecnych jest podyktowane zmieniajgcym sie
i dynamicznym otoczeniem. Drugim powodem moze by¢ dazenie samych pra-
cownikow do podnoszenia swojej wartosci na rynku pracy poprzez rozwoj po-
siadanych kompetencji oraz che¢ nabywania nowych. Rozw6j kompetenciji to
zmiany w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw, majace odzwierciedlenie w po-
ziomie wykonywanych zadan. Im wyzszy poziom przyswojenia danej kompeten-
cji, tym wieksza efektywnos$c¢ spodziewana jest w obszarze zadan wykonywanych
przez pracownika. Filipowicz stwierdza, ze rozw6j kompetencji jest zwigzany
z koniecznoscig doktadnego okreslenia mozliwosci w tym zakresie, czyli znale-
zienia sposobOw na silng wole zmiany oraz sposobow, ktore beda jej sprzyjac.
Bez odpowiedniej motywacji rozwéj jest utrudniony lub niemozliwy. Cytowany
autor dodaje, ze pracownicy, ktorzy nie angazuja wtasnej energii, czasu i zasoboéw
w celu rozwoju odpowiednich kompetenciji, decyduja si¢ na stagnacje. W praktyce
oznacza to, ze nie mozna u kogos rozwina¢ danej kompetencji, jedynie ta osoba
moze to uczynic.

Nowe podejscie w zarzgdzaniu kompetencjami
— rozwijanie mocnych stron

Nie mozna nauczy¢ cztowieka niczego, mozna tylko poméc mu odnalezc to
w nim samym.
Galileusz

Praktyka dotyczaca dziatan rozwojowych prowadzi do eliminowania réznic po-
miedzy pozgdanym a faktycznym poziomem wymaganych kompetencji. W prak-
tyce oznacza to, ze po zbudowaniu profili kompetencyjnych dla poszczegélnych
stanowisk oraz ocenie faktycznych kompetencji pracownikéw przygotowujemy
plan rozwoju, opierajac si¢ na tzw. lukach kompetencyjnych. Okazuje si¢, ze nie
tylko koncentracja na stabszych obszarach jest odpowiednim podejsciem. Od
czasow McClellanda przeprowadzono mnoéstwo badan i analiz wérod setek pra-
cownikéw na calym swiecie (Filipowicz, 2014) i okazuje sie, ze dopiero wykorzy-
stanie petnego potencjatu ludzi, mocnych stron zespotéw jest kluczem do sukcesu.
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Na podstawie tych danych nalezy uzna¢, ze budowanie silnych organizacji powinno
zaczynac sie od rozwijania indywidualnych silnych stron pracownikéw. Oznacza
to, ze wykorzystanie rzeczywistego potencjatu ludzkiego nie réwna sie likwido-
waniu luk kompetencyjnych. Rzeczywisty potencjal i rozw6j wigzg sie z mocnymi
stronami pracownikéw. W dzisiejszych gospodarkach, w ktorych innowacyjnosc,
elastycznosc i inicjatywa prowadza do sukcesu, usuwanie stabych stron i naprawa
luk kompetencyjnych zapobiegaja jedynie kryzysom i nigdy nie prowadzg do
doskonatosci i maksymalnej efektywnosci. W jakim stopniu organizacje wyko-
rzystuja potencjat pracownikéw? Jak stworzy¢ srodowisko, w ktorym ludzie bedg
mogli wykorzystywac to, co w nich najlepsze?

Jak wykorzysta¢ potencjat pracownikéw? Kluczowe znaczenie ma tu dopa-
sowanie pracownika do pelnionej przez niego funkcji. Nowe podejscie wymaga
zastosowania czterech zasad (Filipowicz, 2014):

1. Okreslenia rzeczywistego potencjatu — nalezy wskaza¢ obszary, w ktorych
dana osoba jest najlepsza, czym lubi sie zajmowac oraz z czego czerpie
energie. Narzedzia pomagajace ustali¢ rzeczywisty potencjat to: Strength
Finder, testy predyspozycji, testy kompetencyjne lub rozmowa.

2. Plan rozwoju — wytyczajacy Sciezke mozliwych dziatan. Warto pokazac, co
pracownik moze zrobi¢ sam, a co z pomocg przetozonego.

3. Budowanie zaangazowania, poniewaz dziatania rozwojowe wymagaj3
wysitku i dotycza przekraczania nowych wyzwan rozwojowych.

4. Wzmacnianie — rozw0j zasobow, silnych stron. To jest dziatanie dtugo-
terminowe.

Przygotowanie profili kompetencyjnych uzupetnione o diagnoze predyspo-
zycji/talentow dla kazdego ze stanowisk oraz dostepnos$¢ innych profili kompe-
tencyjnych w organizacji to podstawowe dziatanie wzmacniajace proces rozwoju
kompetencji oraz ich planowanie. Powstaje mapa kompetencji (Filipowicz, 2014),
ktorej celem jest pomoc w podejmowanie racjonalnych decyzji. Swiadomos¢ oceny
przez menedzera (niekonieczny jest system ocen pracowniczych) rowniez petni
podobng funkcje — pracownicy z wtasnej inicjatywy podejmuja dziatania. Orga-
nizacja moze i powinna podejmowac r6ézne dziatania wspierajace rozwo6j kom-
petencji. Do najczeSciej stosowanych form zaliczy¢ mozna:

= kursy, szkolenia, treningi,
r6zne formy e-learningu,
konferencje, wyktady, prezentacje,
studia podyplomowe i inne formy edukacji,
ksigzki, biuletyny,
organizacyjne mapy wiedzy,
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uczenie si¢ w miejscu pracy,
m oraz coaching i/lub mentoring.

Cardona i Garcia Lombardia (2008) podkreslaja rowniez wage postawienia
dobrej diagnozy kompetencji w taki sposob, ze dostarcza informacji o obszarach
wymagajacych ulepszenia, ale i mocnych stronach danej osoby. Styl coachingu
w takim przypadku dostosowuje sie nie tylko do profilu osobowosci, ale réwniez
do tego, czy podopieczny zna swoje mocne strony i obszary do poprawy oraz kon-
kretne kompetencje, ktore ma usprawnic.

Coaching odnoszacy sie do poziomu kompetencji znajduje sie blisko efektyw-
nego osiggania celow i rozwigzywania probleméw. Coaching kompetencyjny
moze ograniczac si¢ do pracy nad jedng, doktadnie zdefiniowang umiejetnoscia
lub moze by¢ cato$ciowa rozmowg o rozwoju zawodowym i wyzwaniach, z jakimi
klienci maja do czynienia w danym czasie. To jeden z powodéw, dla ktorych istotne
jest zagadnienie roli zawodowej, oznaczajacej w tym przypadku zestaw spotecznie
okreslonych norm zawierajacych oczekiwania wobec menedzera, ktory zajmuje
okreslone stanowisko. Oczekiwania te moga by¢ sformutowane wprost — przez
zakresy obowigzkéw i profile kompetencyjne, ale nawet uzupetnia je zestaw nie-
pisanych norm i wyobrazen (Swiezy, 2013). Pierwszym zadaniem coacha pracu-
jacego na poziomie kompetencyjnym jest wsparcie klienta w rozumieniu tego,
jakich umiejetnosci potrzebuje, aby wypelnia¢ swoja funkcje zawodowg. Porow-
nanie stanu oczekiwanego z obecnym stanem powinno dostarczy¢ informaciji
o oczekiwanych zmianach, nastepnie kolejnym krokiem bedzie zaprojektowanie
procesu i realizacji uczenia sie. Pracujacy w ten sposob coach to przede wszystkim
ekspert w procesie uczenia sie (Swiezy, 2013, s. 97), stuzacy podobnym celom
co nauczyciel czy trener, ale realizujacy je w inny sposoéb. Ro6znica w nauczania
polega jednak na tym, ze coach nie naucza, a pomaga klientom w samodzielnym
uczeniu sie. Informacja zwrotna jest punktem wyjscia dla ¢wiczenia nowego spo-
sobu zachowania.

Coaching — efektywne narzedzie wspomagajgce
rozwOj w organizacji

W kontekscie wspierania organizacji coaching jest formg pomocy jednost-
kom i zespotom w wykonywaniu zadan w mozliwe jak najbardziej skuteczny
sposob.

(Dilts 2006)
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Whpisujac pojecie ,,coaching” do wyszukiwarki internetowej Google, otrzymamy
okoto 261000 000 wynikow, ktore opisuja rézne obszary i dziedziny zycia (Su-
rzykiewicz i Kulesza, 2013). Wiele okreslen jest uzywanych w ich oryginalne;j,
angielskojezycznej wersji, podobnie jak sam termin ,,coaching”. Pojecie ,,coach”
to termin angielski, pochodzgcy od francuskiego coche, zwigzanego z wegierskim
miastem Kocs, w ktorym w X VI wieku skonstruowano pierwszy woz konny. Zgodnie
z rdzeniem znaczeniowym poczatkowo stowo ,,coach” stosowano do oznaczenia
karoc albo woznicy, a zajecie zwigzane z przewozeniem ludzi nazwano coachingiem.
Metafora tak rozumianego coachingu (Konig i Volmer, 2003, s. 9, za: Surzykiewicz
i Kulesza, 2013) oddaje sens i wizualizuje w obrazie karocy rdzen znaczeniowy
coachingu — jako teorii i metody wsparcia psychospotecznego. Kareta jest Srodkiem
lokomocji, ktérym wybieramy sie w droge, aby dotrze¢ do celu. Podobnie w coa-
chingu klient sam decyduje o kierunku i celu coachingu (Konig i Volmer, 2003,
s. 16, za: Surzykiewicz i Kulesza, 2013) Powszechne rozumienie pojecia ,,coaching”
przypisuje si¢ sformutowaniu T. Gallweya z 1974 roku, ktore pojawito sie w ksigzce
Tenis: wewnetrzna gra, pokazujacej coaching jako filozofie wsparcia w sporcie, ktora
nastepnie znalazta swoje miejsce w biznesie.

Poczatkowo coaching traktowano jako krétkoterminowa forme wsparcia w zy-
ciu zawodowym, nastepnie w nowszych koncepcjach zaczeto do niego zaliczac
roOwniez wsparcie dotyczace zycia osobistego (ibidem). Proces profesjonalizaciji
coachingu mozna przedzieli¢ na etapy. Pierwszy przypada na lata 90. XX wieku.
Wptyw na ten okres miata ksigzka sir J. Whitmore’a, wnoszgca nowe idee do dzie-
dziny coachingu, oraz otwarcie pierwszej szkoty Coach University. Od daty jej
utworzenia mozemy moéwic o powstaniu pierwszych szkolen i zainteresowania
coachingiem. Kolejna faza pogtebionej profesjonalizacji ma miejsce od 2002 roku,
kiedy to stosuje sie zr6znicowane zastosowania w zaleznosci od grupy docelowej
i metodyki. Praktycy zwiekszajga wymagania jakosciowe. Nastepuja poczatki stan-
daryzacji praktyki coachingu i ksztatcenia treneréw, intensyfikacja badan nauko-
wych. Od tego czasu zaczynaja odbywac sie kongresy, konferencje i wzrost wspot-
pracy miedzynarodowej (Konig i Volmer, 2003, s. 18 za: Surzykiewicz i Kulesza,
2013). Naukowe podejscie do coachingu jest czeScig Swiadomej strategii spo-
tecznie regulowanych wymogow. American Executive Coach Academy W Stanach
Zjednoczonych (ECA) opublikowata liste definicji coachingu, ktére wpisujg si¢
w strategie zarzadzania i dokumentuja wktad coachingu w rozwéj koncepcji po-
radnictwa w organizacjach i jego systemowe zakorzenienie poprzez rozwoj zdol-
nosci i efektywnosci klientéw (Sperry, 2008 za: Surzykiewicz i Kulesza, 2013).
Coaching jest czesto profesjonalnym wsparciem w odniesieniu do procesu ma-
jacego na celu poglebienie kompetenciji zawodowych.
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Coaching to jedna z najszybciej rozwijajacych si¢ technik rozwoju osobistego
pod warunkiem, ze jest wlasciwie prowadzony. Wtedy pozwala zwiekszy¢ wy-
dajnos¢ i produktywnos¢ (Neale i in., 2010). Instytut CIPD (Chartered Institute
of Personnel and Development) z Wielkiej Brytanii przeprowadzit badanie do-
tyczace wykorzystania coachingu, z ktérego wynikato, ze korzysta z niego 92%
badanych organizacji. Coaching przynosi rowniez korzystne efekty w nastepu-
jacych obszarach:

= pewno$¢ siebie i motywacja,

®= zmiana zachowan,

=  Kkultura,

= przywodztwo.

CIPD stwierdzit, ze korzystajace z coachingu organizacje odniosty nastepujace
korzysci:
= zwiekszona wydajnos¢ poszczegolnych osob,
zwiekszona produktywnosc,
zwiekszona motywacja wsrod pracownikow,
szybsze wprowadzanie zmian w organizacji,
zmniejszona rotacja pracownikow,
rozwoj przysztej kadry kierowniczej i zarzadzajacej,
i inne (Neale iin., 2010, s. 58).

Coaching definiuje sie jako proces, ktoéry pomaga osiggac lepsze wyniki, zwiek-
sza skuteczno$¢ dziatania i podnosi poziom satysfakcji z danej czynnosci (Smoétka,
2008). Formalnie jest to planowany, dwustronny proces rozwijania szeroko
pojmowanych umiejetnosci przez rzetelng ocene stanu obecnego z wyznaczeniem
celu do osiggniecia, poprzez celowg praktyke (tj. éwiczenia, zadania do wykonania
w realnych, zyciowych sytuacjach, majgce pomoc klientowi osiggngé wyznaczony
cel) oraz regularng informacje zwrotna, ktoéra pozwala monitorowaé postepy na
drodze do osiggniecia celu (Smétka, 2008, s. 171). Coaching ma raczej charak-
ter konwersacyjny niz treningowy. Sesja coachingowa to bardziej rozmowa ukie-
runkowana na cel. Przez zadawanie ukierunkowanych pytan coach pomaga klien-
towi lepiej korzystac z jego wtasnego doswiadczenia i umiejetnosci. Wedtug Smotki
celem coachingu jest zaangazowanie klienta w proces, w trakcie ktérego klient
sam znajdzie satysfakcjonujace i skuteczne rozwigzanie. Docelowo ma zwiekszy¢
skutecznos¢ dziatania lub poziomu satysfakcji z danej aktywnosci.

Wyro6znia si¢ dwa podstawowe style coachingu (Smotka, 2008): instruktorski,
w ktorym niejako prowadzi sie klienta za reke, i usamodzielniajacy, polegajacy na
dawaniu wolnej reki. Pierwszy opiera si¢ na dawaniu wskazéwek, co i jak nalezy
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robi¢, drugi na zadawaniu pytan, aby klient sam znalazt rozwigzanie. Pierwszy styl
moze by¢ korzystny dla os6b, ktore dane sytuacje przezywaja jako nowe, drugi
jest rekomendowany dla oséb, ktére majg wieksze doSwiadczenie w danej roli.
Najwazniejsza kompetencja coacha to umiejetno$¢ doboru stylu do pracy do
aktualnych potrzeb klienta. W rezultacie w trakcie coachingu danej osoby coach
moze zmienia¢ sposob pracy, poruszajac sie od stylu dyrektywnego i dzielenia
si¢ z klientem swoja wiedzg i doswiadczeniem do facylitacji, az do stymulowania
klienta do samodzielnego wykorzystania wtasnej wiedzy i doSwiadczen.

Rozwijanie kompetencji a osigganie celéw w coachingu

Zachodzi zbieznos¢ miedzy praca nad rozwijaniem kompetencji, a osigganiem celow
w coachingu, gdzie osiggniecie celow zalezy od motywacji i poziomu energii
klienta. Energia jest tu zjawiskiem fizycznym — zdolnoScig uktadu fizycznego do
wykonania pracy, postrzeganym w tym przypadku jako zesp6t czynnikow, dzieki
ktorym klient moze zrealizowac swoj cel. Motywacja i energia nalezg do szcze-
goblnych zasobéw, poniewaz wptywaja na wykorzystanie innych zasobow, takich
jak np. czas. Czarkowska podaje tu narzedzie, tzw. diament kartezjanski, ktorym
coach moze si¢ postuzy¢, aby pomoc klientowi w utrzymaniu wysokiej moty-
wacji i uSwiadomieniu sobie konsekwencji podjecia dziatan lub ich barku (Czar-
kowska i Wujec, 2011).

Kompetencje to zdolnos¢ skutecznego wykorzystywania przez cztowieka jego
wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci, systemu wartosci i cech osobowosci do osiggnie-
cia celéw, wynikow oraz standardow oczekiwanych w zwigzku zajmowanym przez
niego stanowiskiem w firmie. Jest to pewien wewnetrzny potencjat, ktory prze-
jawia si¢ w zachowaniach organizacyjnych pracownika, umozliwiajgcy szybkie
zdobywanie nowych umiejetnosci oraz przystosowanie ich do wymagan zmien-
nego srodowiska (Walczak, 2011). Proces ten pozostaje pod wptywem czynnikéw
zewnetrznych, z naciskiem na oddziatywanie czynnikéw wewnetrznych — tkwig-
cych w danym cztowieku, takich jak posiadana wiedza, umiejetnosci, zdolnosci,
osobowos¢, percepcja, potencjat intelektualny, system norm i wartosci, przekona-
nia, wzorce zachowan, postawy oraz poziom motywacji. Jest to podstawg pracy
w procesie coachingu.

Maciej Bennewicz (2010) pisze, ze coaching stat sie propozycja umozliwiajacg
dotarcie do tych osobistych motywacji, szansg na uruchomienie indywidualnej
drogi rozwoju oraz dotarcia do ograniczajacych przekonan, ktére blokuja sku-
teczne dziatania oraz mechanizméw prowadzacych do sukcesu. Wedtug niego
coaching umozliwia prace z postawg, a takze mobilizuje indywidualnych ludzi
lub zespoty do lepszego wykorzystania posiadanych zasobow. Jako dziatanie
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incydentalne moze przynies¢ pozytywne skutki, zwtaszcza przy wysokiej mo-
tywacji zainteresowanych, jako podejscie procesowe, przejawiajace sie na kolej-
nych etapach zmiany przez r6znorodne formy zastosowania staje si¢ narzedziem
kompleksowym, o bardzo silnym i dynamicznym mechanizmie oddziatywania
(Bennewicz, 2010, s. 84). Na poziom motywacji w organizacji majg roOwniez
wplyw procesy motywowania, ktére wptywaja na modyfikacje postaw i zacho-
wan pracownikéw.

Wykorzystanie modelu GROW w rozwoju kompetencji

Coaching jest ustrukturalizowanym, skupionym na osigganiu celéw procesem
rozmowy, zmierzajacym do uwolnienia pozytywnej energii ze zmiang (Rzycka
i Porosto, 2012). Jedna z najczestszych struktur prowadzenia rozmowy coachin-
gowej jest model GROW. Model ten zostat wymyslony przez Johna Whitmore’a
(Rzycka i Porosto, 2012) i jest strukturg ztozong z czterech krokéw:
= Goal (cel)
Celem, ktory nas interesuje, jest rozwoj kompetencji. Ustalenie celu jest
podstawg catego procesu coachingowego. W zdefiniowaniu celu mogg by¢
pomocne wspomniane wyzej rozwoju kompetencji, ktore zdiagnozuja, ktory
poziom jest pozadany. Wyrézniamy nastepujace skale rozwoju kompetenciji:
® rozwojowa,
* wprawy”,
e addytywna,
e wzgledna.
m  Reality (rzeczywistosc)
W tej fazie rozmawiamy o sytuacji, w jakiej coachowany sie znajduje i o za-
gadnieniu, ktére ma ulec zmianie. Narzedziem pomiaru kompetencji,
mogg by¢ wyzej wymienione skale, ktore mogg stuzy¢ zbadaniu obecnej
sytuaciji.
= Options (opcje)
W tej czesci coach i coachowany przygladaja sie opcjom dziatania, z ktorych
coachowany wybiera najlepsza do osiggniecia celu, czyli wzrostu kompetencji.
= Wrap up (wnioski koncowe).

Zanim sesja zostanie zakoniczona, nalezy zaplanowac, co coachowany bedzie
robit; moze to by¢ lista konkretnych zadan. Wazne, aby kazda sesja konczyta sie
spisanym przez coachowanego planem dziatania. Czynnos¢ ta wzmacnia zaanga-
zowanie coachowanego w dazenie do osiggniecia celu, jakim jest wzrost kom-
petencji w organizacji.
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Rysunek 3. Model GROW w rozwoju kompetencji

. WRAP UP — WNIOSKI
KONCOWE, lista
konkretnych dziatan,
. OPTIONS - OPGJE co coachowany bedzie
DZIALANIA, najlepsze  ropit, aby osiggnaé wzrost

do osiggnigciacelu  kompetencii ustalony
— wzrostu kompetencji g wybranej skali

o REALITY - RZECZYWISTOSC
— jaki poziom kompetenc;ji?
skala jako narzedzie diagnozy
kompetenciji, okreslenie gdzie
jest coachowany

® GOAL, CEL dotyczacy wiedzy,
umiejetniosci, postaw
— gdzie coachowany ma by¢
na wybranej skali rozwoju
komepetencji? stan pozgdany

Zrédto: opracowanie wtasne modelu GROW w rozwoju kompetencji w organizacii.

Nabywanie, rozwijanie i doskonalenie kompetencji zalezg od wielu czynnikow,
wsrod ktorych motywacja rozumiana jest jako wewnetrzne nastawienie cztowieka,
oddziatujace na stopien zaangazowania, ilo$¢ energii i wysitku, jakie jesteSmy
w stanie poswieci¢, dgzgc do okreslonych celow. J. Penc stwierdza, ze im silniejsza
motywacja, tym wieksza aktywnos¢ i upér w dazeniu do osiggniecia pozadanego
rezultatu. Motywacja jest najwazniejszym czynnikiem, ktéry wptywa na przyj-
mowang postawe, a takze determinuje rzeczywisty stopien wykorzystania przez
pracownika posiadanych wiedzy i kompetencji. O poziomie motywacji decyduja
sady wartosciujgce, ktore powstaja na bazie norm i warto$ci w danej organizacji,
zrodta wtadzy, uczciwos¢ kierownictwa, wiarygodnosé, zaufanie, nastawienie
kierownictwa do rozwijania wiedzy i kompetencji pracownikéw oraz zasady wy-
nagradzania i awansowania. Motywacja ma kluczowe znaczenie w procesie ksztal-
towania postaw oraz zachowan charakteryzujacych sie otwartoscig na zdobywa-
nie nowej wiedzy oraz rozwijanie umiejetnosci umozliwiajgcych doskonalenie
kompetencji.

Rozwijanie kompetencji jest ztozonym procesem, zaleznym od wielu czyn-
nikow, ktére w danej sytuacji maja najwiekszg site oddziatywania. Wiedza jest
jednym z wielu elementéw sktadowych kompetenciji, a poziom ich jest w duzej
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mierze zalezny od poziomu motywacji, posiadanych umiejetnosci, zdolnosci, pro-
cesOw uczenia si¢ oraz przyjmowanych postaw i zachowan. Zarzadzanie kom-
petencjami pracownikéw powinno wykorzystywacé systemowe, zintegrowane
podejscie, nie moze by¢ wylacznie zawezane do proces6w wspomagajacych rozwi-
janie wiedzy i doskonalenie umiejetnosci. System motywacyjny, szkolenia i $ciezki
kariery sg ostatnimi ogniwami, ktore tworzg system zarzadzania kompetencjami,
co oznacza, ze popetnianie bledéw na wczesniejszych etapach ma wptyw na
dziatanie catego systemu. (Walczak, 2011). W organizacji opartej na kompeten-
cjach pracownik nie czuje si¢ podwtadnym, zna cele i ostateczny cel swojej pracy.
Zarzadzanie przez kompetencije nie zajmuje zarzadzania przez cele, ale je uzupelnia.
Kompetencje powinny odzwierciedla¢ wartosci kulturowe oraz misje firmy. Styl
zarzadzania odpowiadajacy nowemu systemowi wymaga od szefa, by wspie-
rat rozw6j podwtadnego, i to Cardona i Garcia Lombardia okreslaja mianem
coachingu.

Whioski

Coaching moze mie¢ decydujacy wptyw na proces rozwoju kompetencji, dzieki
temu, ze dostarcza informacji, utatwia zdobywanie wiedzy oraz sprzyja treningowi.
Cztowiek moze rozwija¢ kompetencje sam, ale bedzie wtedy narazony na swoja
nieSwiadomos¢ w postrzeganiu swoich btedéw oraz mozliwe zniech¢cenie w mo-
mentach trudnosci (Cardona i Garcia Lombardia, 2008). Ostatnie badania
wykazuja, ze coaching jest kluczowym elementem skutecznego zarzadzania.
Bezposrednimi korzysciami ptynacymi z wprowadzenia kultury coachingowej
jest poprawienie produktywnosci i wynikéw biznesowych (Sadomska i Szyman-
kiewicz, 2011).

Kompetencje warto traktowac jak specyficzny rodzaj naszych wewnetrznych
zasobow, niezbednych do realizacji zadan zawodowych. Podobnie jak kazdy inny
zas6b muszg by¢ one uzyteczne w ramach wyznaczonych zadan i mierzalne, aby
mozna byto okresli¢ zarbwno potrzeby w ich zakresie, jak i stan ich posiadania
oraz potrzebne odpowiednie dziatania, ktére zapewnia optymalny poziom tych
zasobow (Filipowicz, 2014, s. 64). Zarzadzanie przez kompetencje polega na za-
rzadzaniu przez efektywne rozwijanie potencjatu ludzkiego, czyli wtasnie uwzgled-
nianiu nie tylko faktu, ze ludzie co$ robia, ale tez jak to robig.

Coaching moze prowadzi¢ do transformacji (Neale i in., 2010) i stanowi jeden
z najbardziej skutecznych sposobéw komunikacji. Prowadzony skutecznie pozwala
na zwiekszenie Swiadomosci, przypomina leser, ktory przebija przez wszystkie
zakl6cenia w mysleniu i pozwala na dotarcie do sedna. Coaching jest alternatyw-
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nym sposobem zwigkszania samoswiadomosci (Whitmore, 2009), wydobywa
i uwypukla unikalne cechy ciata i umystu kazdej osoby jednoczesnie, budujgc
umiejetnos¢ oraz pewnos$¢ poprawy bez oséb trzecich. Buduje on samodzielnos¢,
wiare we wlasne sity oraz pewnos$c¢ i wiare jednostkowa. Funkcja eksperta w coa-
chingu polega wlasnie na zwigkszaniu Swiadomosci. Cho¢ wysoki poziom $wia-
domosci jest potrzebny do osiggania wysokich wynikéw, mamy w sobie pewien
mechanizm, ktory probuje obnizy¢ naszg Swiadomos¢ do poziomu ,,nie wiecej
niz trzeba”. Cechg coacha jest umiejetnos¢ zwiekszania i utrzymywania Swiado-
mosci na takim poziomie oraz w tych obszarach, w ktérych jest ona potrzebna.
Kolejnym celem coachingu jest odpowiedzialnos¢, niezbedna do osiggania wyso-
kich wynikéw. W sytuacji, gdy bierzemy odpowiedzialno$¢ za nasze mysli i czyny
wzrasta nasze zaangazowanie, a takze osiggane wyniki (Whitmore, 2009).

Celem coachingu jest rozwo6j pracownikéw w wydajnosci ich dziatan, co prze-
nosi sie na wydajnosc¢ catych zespoloéw i organizacji. Coaching to metoda osobi-
stego i zawodowego doskonalenia, ktorej podstawe stanowi zalozenie, ze klient jest
w posiadaniu wszelkich zasobéw niezbednych do osiggania zawodowych, zycio-
wych i innych celow. Nalezy wesprze¢ go w uczeniu sie, jak te zasoby odnajdywac
i wykorzystywac. Jako taki coaching polega na profesjonalnym udzielaniu okres-
lonej formy pomocy w rozwoju i osigganiu celéw, w ktorej coach umiejetnie na-
prowadza za pomocg pytan do otwierania nowych perspektyw, tak aby klient
znalazt sam wlasne rozwigzania (Lippmann, 2006; Schreyogg, 2013 za Surzykie-
wicz i Kulesza, 2013), w tym rowniez rozwigzania dotyczace rozwoju kompeten-
Cji w organizacji.

Cardona i Garcia Lombardia (2008) podaja, ze coaching najlepiej sprawdza
sie w firmach, ktore przyjety podejscie zgodne z zarzadzaniem przez kompetencije
i za swoj najcenniejszy zasOb uwazaja ludzi. Pfeffer (za: Cardona i Garcia Lom-
bardia, 2008) wskazuje, ze sukces nie bierze si¢ z tego, ze ma si¢ dobra strategie,
ale z tego, ze sie ja prawidtowo wdraza, a umiejetnosc ta zalezy od ludzi, ktorzy
tworza organizacje, od tego jak sie ich traktuje, od ich umiejetnosci, kompetencji
oraz wysitkow, jakie podejmuja dla organizacji.
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