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Streszczenie: Celem artykutu jest zaprezentowanie dobrych praktyk z zakresu rozwoju kadry
menedzerskiej w wybranej jednostce samorzadu terytorialnego. W czesci teoretycznej opracowa-
nia omowiono: pojecie i istotg coachingu. Czgs¢ badawcza artykuhu oparto na wynikach badan
wilasnych poswieconych rozwojowi kompetencji menedzerskich na przyktadzie wybranego urze-
du. W artykule podkreslono znaczaca role, jaka odgrywa umiejetne dopasowanie metod rozwoju
kadry menedzerskiej do aktualnych potrzeb i oczekiwan pracownikoéw oraz organizacji.

Slowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, rozwdj, coaching, menedzer publiczny,
jednostka samorzadu terytorialnego, zarzadzanie publiczne.

Summary: The goal of this article is to present good practices in managerial staff development
in a selected local government unit. Theoretical part describes the concept and the essence of
coaching. Empirical part of the article is based on own research of managers competences
development based on a selected local government unit. The article highlights an important
role of matching managers development methods to current needs and expectations of
employees and organizations.

Keywords: human resources management, development, coaching, public manager, local go-
vernment unit, public management.

1. Wstep

Powstawanie nowych wyzwan na zewnatrz i wewnatrz organizacji, wzrost wyma-
gan wobec menedzerdéw, ktorzy muszg im sprosta¢, powoduja, ze poszukiwane sg
coraz to nowsze i skuteczniejsze metody stuzace podnoszeniu kompetencji mene-
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dzerskich. Coaching staje si¢ coraz bardziej popularny szczegdlnie w organizacjach
biznesowych, wzorce korzystania z tej metody zaczely wdraza¢ rowniez organizacje
publiczne. Gtéwnym celem artykutu jest zaprezentowanie dobrych praktyk z zakre-
su rozwoju kadry menedzerskiej w wybranej jednostce samorzadu terytorialnego.

2. Istota i pojecie coachingu

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé si¢ z wieloscig definicji coachingu. Co-
aching wedtug definicji Encyklopedii zarzgdzania ,,wywodzi si¢ bezposrednio ze
$wiata sportu, gdzie oznacza indywidualny trening poparty duzg wiedza i doswiad-
czeniem trenera. Blizsze przygladanie si¢ owym cechom coachingu sportowego i ich
znakomitym rezultatom, jakie za sobg niosa, doprowadzito do rozpoczecia poszuki-
wan zwigzkow migdzy istotg trenowania sportowcoOw a doskonaleniem umiejgtnosci
pracownikéw. Tym sposobem powstata metoda doskonalenia kadr kierowniczych
zwana coachingiem, okreslana jako dwustronny proces rozwoju personelu firmy wy-
korzystujacy wiedze i doswiadczenie pracownikéw w polaczeniu z systematyczng
oceng zapewniajgcg sprzezenie zwrotne” [ Wawak, Ziobro, Stachanczyk, b.d.].

W fachowe;j literaturze mozna spotka¢ dwa gléwne podejscia do coachingu.
W pierwszym coaching traktowany jest jako styl zarzadzania, za$§ w drugim jako
metoda doskonalenia pracownikow.

Coachingowy styl zarzadzania to ,,faktyczne zaufanie do pracownika, podziele-
nie si¢ kompetencjami i decyzjami. Jego rezultatem jest wzrost odpowiedzialnosci
oraz zaangazowanie zespotow. Poprawa relacji, komunikacji dwukierunkowej, ma-
dra informacja zwrotna, dzigki ktérej wzrastaja zaufanie, motywacje i postawy pro-
aktywne pracownikow. Poprzez podniesienie jakos$ci wspotpracy wprost przenoszo-
nej na jakos¢ swiadczonych ustug, od wewnatrz odbywa si¢ ksztattowanie
korzystnego wizerunku organizacji” [Gorska 2014, s. 34]. Jest to styl zarzadzania,
w ktérym pracownicy chcg si¢ rozwijac i korzysta¢ z mozliwosci podnoszenia kom-
petencji. Styl ten kierowany jest do pracownikoéw z dos§wiadczeniem, ktorzy maja
swiadomos¢ swojej wartosci 1 w jakim kierunku chea sie rozwijaé, trzeba takze
uwzgledni¢ horyzont czasowy trwania tego procesu, gdyz efekty jego dziatania nie
sg widoczne od razu [Mesjasz 2012, s. 329].

W drugim podejsciu coaching kierowany jest do konkretnej jednostki. W tym
rozumieniu ,,coaching jest prostg i efektywng metoda rozwoju, gdzie klient i coach
tworza porozumienie, ktérego celem jest rozwoj osobisty i zawodowy, poprawienie
efektywnos$ci dziatania, podniesienie kompetencji, poszerzenie jego swiadomosci.
Jest to wspolpraca pomiedzy coachem a klientem indywidualnym Iub organizacja,
aby osiggna¢ rezultaty, jakich pragnie klient w biznesie, jak i zyciu osobistym — re-
alizujac wyznaczone cele” [Przybysz, b.d.].

Wedhug R. Hargrove’a [2006, s. 23] coaching to rozwijanie zdolno$ci zmieniania
ludzi i organizacji, w jakiej sg zatrudnieni. Wptywajac na wyobrazni¢ pracownikow
i system wartosci, pomaga w sprecyzowaniu — zgodnie z celami, do ktorych daza —
ich postaw, zachowan, sposobu my$lenia.



180 Izabela Rozanska-Binczyk

Obecnie coaching czesto rozumiany bywa jako jeden z kluczowych sposobow
wplywania na rozwdj pracownikéw [Smotka 2011, s. 59]. Ponizej przytoczone zo-
staty definicje tego pojecia sformutowane przez coachow posiadajacych wieloletnie
do$wiadczenie we wspotpracy z klientami [Czym jest coaching?]. A. Szostak, coach
AAC ICF, okresla, ze ,,coaching to badanie, testowanie przez jednostke wiasnych
zamierzen. Polega na zastanawianiu si¢ nad obecng sytuacja, analizowaniu, co pra-
cownika wspiera, a co hamuje. Coaching to myslenie o mozliwosciach, ktore oferu-
je sytuacja, w ktorej aktualnie si¢ pracownik znajduje, i o tym, co tkwi w nim
samym. Coaching to wybor wilasnych rozwigzan, ktory prowadzi do dziatania.
W chwilach waznych zmian kazdy potrzebuje wtasciwych odpowiedzi, rzecz w tym,
Ze nie zawsze sami pracownicy potrafia zada¢ sobie najistotniejsze pytania. Co-
aching to taki proces, w ktorym przy wsparciu coacha powstajg najistotniejsze pyta-
nia. Zestawiane sg rézne punkty widzenia, uzywana wilasna perspektywa, patrzenie
na $§wiat oczami uczestnikow wydarzen, a sam pracownik moze postawic si¢ w roli
neutralnego obserwatora. Celem jest spojrzenie na dang sprawe z roznych perspek-
tyw, po to, by lepiej rozumie¢ i wybiera¢ najlepsze rozwigzania” [Czym jest co-
aching?]. Wedtug J. Gibasa coacha AAC ICF: ,,czasem w procesach coachingowych
zdarza si¢ sytuacja, ktora nazywamy redefinicja celu, to moment, w ktoérym klient
przychodzi z wlasnym wyobrazeniowym celem, a potem po pytaniach coacha oka-
zuje sie, ze tak naprawde nie o to chodzito. To wtasnie jedna z kompetencji coacha
i zasad procesu coachingowego, zeby odkry¢ to, co lezy na dnie. Bardzo czgsto pra-
cownicy majg tendencje do poszukiwania rozwigzan swoich problemdéw na ze-
wnatrz. Upatruja ich w innych ludziach, w otoczeniu, w tym z czym si¢ spotykaja na
co dzien. Tymczasem tak naprawd¢ praca powinna si¢ zacza¢ w §rodku, w nich sa-
mych” [Czym jest coaching?]. A. Otrgbska, coach, podkresla: ,,w procesie coachin-
gu kluczowe jest wzigcie przez klienta odpowiedzialnos$ci za zmiang, inaczej zmiana
nie nastagpi. Poki klient bedzie szukat informacji i odpowiedzialno$ci poza soba,
wszystko pozostanie po staremu. W coachingu chodzi o to, zeby zej$¢ troche glebiej
w analizie rzeczywistosci. W tym celu coachowie wykorzystuja wiele r6znych na-
rzedzi: takie jak skalowanie czy wizualizacja. Przede wszystkim chodzi o to, zeby
dokona¢ waznej zmiany i poprawi¢ swoja efektywnos¢. Dlatego od etapu analizy
rzeczywistosci trzeba przej$¢ do decyzji o konkretach” [Czym jest coaching?].

Podsumowujac przytoczone definicje i wypowiedzi praktykoéw, mozna stwier-
dzi¢, ze [Szczygiet 2008]:

* coaching to ztozony proces oparty na partnerstwie coacha i klienta,

e celem nadrzednym coachingu jest rozwdj potencjatu organizacyjnego, uzyski-
wany dzieki rozwojowi indywidualnemu pracownikow czy zespolow pracowni-
kow,

e coach w tym procesie oferuje profesjonalng pomoc na rzecz klienta, zgodnie
z wspolnie obranym celem do zrealizowania,

* najczeSciej w organizacjach, ze wzgledu na koszt tej ustugi, sesje coachingowe
kierowane sa do menedzerow, specjalistow 1 ekspertow,
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e coaching umozliwia przede wszystkim rozwdj klienta, dokonywanie zmian, po-
szerzanie §wiadomosci i doskonalenie kompetencji zawodowych i osobistych.
Mozna wyr6zni¢ rozne rodzaje coachingu. Jednym z kryteriow tego rozroznie-

nia jest dziedzina, w ktorej coaching jest stosowany. Naleza do nich miedzy innymi:

coaching biznesowy (business coaching), coaching dla najwyzszej kadry zarzadza-
jacej (executive coaching), coaching menedzerski (managemant coaching), coaching
kariery (career coaching), coaching sportowy (sports coaching), coaching grupowy

(team coaching) czy coaching zyciowy (life coaching)'.

Na potrzeby niniejszego artykutu zostanie przyblizona charakterystyka coachin-
gu dla najwyzszej kadry kierowniczej (executive coaching). Jest to rodzaj coachingu
polegajacy na indywidualnym wsparciu 0s6b zajmujacych w organizacji kluczowe
stanowiska. Kierowany jest do menedzerow, ktorzy maja wieloletnie doswiadczenie,
odniesli juz sukcesy i ich celem jest umocnienie wlasnej pozycji poprzez skorzysta-
nie z pomocy zewngtrznej. Jest bardzo skutecznym narzedziem, zwlaszcza gdy za-
istnieje potrzeba zmiany sposobu dzialania z operacyjnego na strategiczne. Jest to
zazwyczaj systemowe rozwigzanie, w zwigzku z tym organizacje czesto kieruja
dzialania executive coaching do tzw. ,,top menedzerow” w danej organizacji. Podsta-
wa tego rozwiazania jest zatozenie, ze zewnetrzne wsparcie powodujace wzrost
efektywnosci pracy kluczowych menedzerow jest inwestycja, ktora ma korzystne
przelozenie na dziatanie calej organizacji’.

3. Znaczenie rozwoju kompetencji menedzerow
w jednostkach samorzadu terytorialnego

Rozwdj pracownikow w jednostkach samorzadu terytorialnego jest nie tylko potrze-
ba wynikajaca z funkcjonowania kazdej organizacji, ale rowniez obowigzkiem po-
wstatym z przepiséw prawnych. W ustawie o pracownikach samorzadowych w art.
24.2 pkt 7 jest nastgpujacy zapis: ,,do obowigzkoéw pracownika samorzadowego na-
lezy w szczeg6lnosci: state podnoszenie umiejetnosci i kwalifikacji zawodowych”,
art. 29 zawiera zapis: ,,pracownicy samorzadowi uczestnicza w réznych formach
podnoszenia wiedzy i kwalifikacji zawodowych”, ,,w planach finansowych jedno-
stek, przewiduje si¢ srodki finansowe na podnoszenie wiedzy i kwalifikacji zawodo-
wych” [Rozanska-Binczyk 2018].

Posiadanie kompetentnej kadry menedzerskiej stanowi podstawowy element po-
tencjatu kazdej organizacji. Odpowiednio wykorzystanie tego potencjatu jest bo-
wiem podstawa do dziatalnosci rozwojowej organizacji. Nowoczesne organizacje
powinny umiejetnie zarzadza¢ wlasnymi zasobami, dajgc jednoczesnie swoim pra-
cownikom mozliwo$¢ pozyskiwania nowych i ciaglego rozwoju posiadanych juz
kompetencji [Ratalewska, Szymanska 2013, s. 130].

! Na podstawie: Rodzaje coachingu. Wigcej na stronie https://coachingdao.pl/rodzaje-
coachingu#coaching-dla-top-menedzerow (22.02.2018).
2 Materiaty wewngtrzne Urzgdu Marszatkowskiego X.
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Opierajgc si¢ na przegladzie literatury oraz badaniach wtasnych, autorka wymie-
nia najistotniejsze kompetencje wspotczesnych menedzerow publicznych, sg to: pozy-
tywne nastawienie do zmian, empatia, postawa etyczna, wysoko rozwinigte umiejet-
nosci komunikacyjne, umiejetnos¢ zarzadzania zespotem, elastycznos$é, ustawiczny
rozwoj, swiadomos$¢ biznesowa, determinacja w dzialaniu oraz umiejgtno$¢ wzbu-
dzania checi do pracy i zaangazowania pracownikow. Ich istotno$¢ wynika z ko-
niecznosci dostosowania si¢ organizacji publicznych do zmiennego otoczenia we-
wnatrz i na zewnatrz organizacji [Rézanska-Binczyk 2017].

Zaangazowanie pracownikow mozna budowaé, dajac im mozliwos¢ rozwoju
zgodnego z ich talentami i oczekiwaniami. Jak zaznacza J. Kucharczyk-Capiga, stu-
zy do tego poznanie swoich pracownikéw, ich predyspozycji i planow rozwojowych.
Autorka zaznacza, ze jesli relacje miedzy przelozonym a pracownikiem sg partner-
skie 1 oparte na wzajemnym zrozumieniu, pracownik sam bedzie gotowy zapropono-
wac najlepsze dla siebie rozwigzania. Poza tym przetozeni, ktérzy znaja swoich pra-
cownikow i prowadzg z nimi otwartg komunikacje, potrafig odpowiedzie¢ na pytanie,
jakie dziatania rozwojowe sa najlepsze dla niech i dla organizacji [Kucharczyk-Ca-
piga 2017, s. 17].

Z niniejszych rozwazan nasuwa si¢ wniosek, ze rozwdj kluczowych kompetencji
menedzerskich w organizacjach publicznych jest §ci§le powigzany z rozwojem orga-
nizacji. Stusznym kierunkiem jest opracowanie rzetelnego wykazu pozadanych
kompetencji menedzerskich w organizacji i zestawienie go z posiadanymi aktualnie
zasobami oraz planami i oczekiwaniami rozwojowymi najwyzszej kadry menedzer-
skiej. Istotne jest, aby zostalo to zweryfikowane na podstawie partnerskiej, opartej
na wzajemnym zaufaniu, rozmowy mi¢dzy menedzerami a osobami odpowiedzial-
nymi za rozwoj pracownikow w organizacji.

4. Czes¢ badawcza
4.1. Metodyka badania

Cze$¢ badawczg artykutu oparto na wynikach badan wtasnych autorki prowadzo-
nych w jednostce samorzadu terytorialnego w Polsce w okresie od listopada 2017 do
lutego 2018 roku. Wspomniane badania majg charakter interpretatywny. Prowadzono
je zgodnie z metodyka studium przypadku [Czakon (red.) 2013, s. 92-112], wykorzy-
stujac rozne zrodta informacji i r6zne metody badan, takie jak: wywiad, analiza do-
kumentacji, obserwacja. Wykorzystanie metody analizy przypadku w dyscyplinie
zarzadzania stuzy do opisu, wyjasnienia oraz uogdlnienia pewnego szczegodlnego
zjawiska, ktérym zajmuje si¢ autor badania. Dzigki wywiadom z respondentami ba-
dacz rozpoznaje przypadek oraz uzupehia to badanie poprzez zebranie dodatko-
wych materiatlow. Jak podkresla M. Matejun, metode te okresla si¢ jako metode
monograficzng, analiz¢ indywidualnego przypadku, case study, a swoim charakte-
rem nawigzuje do idei badan etnograficznych, prowadzonych w realnym $wiecie
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w kontakcie z badanym podmiotem. Badacz jest zaangazowany jako uczestnik ob-
serwujacy dane otoczenie [Matejun 2011, s. 204-205]. Metoda analizy przypadku
jako metoda naukowa zajmuje w opinii autorki szczegélnie uzyteczne zastosowanie
w naukach o zarzadzaniu. Trafna jest bowiem opinia, ze opisy pojedynczych przy-
padkow, pokazujace dobre i zte praktyki w zarzadzaniu, pozwalajg na dzielenie si¢
wiedzg z menedzerami roznych organizacji na temat rozwigzan probleméw zarza-
dzania z mozliwoscig ich praktycznego wykorzystania [Sudot 2007, s. 70-71]. Wy-
korzystanie tej metody moze zapewni¢ realizacj¢ postulatu triangulacji metodolo-
gicznej, opierajacego si¢ na koniecznosci stosowania réoznych metod badawczych,
ktore sig wzajemnie koryguja i weryfikuja.

4.2. Executive coaching jako narzedzie wspierajace rozwdj kompetencji
menedzeréw w Urzedzie Marszalkowskim X — studium przypadku

W Urzedzie Marszatkowskim X sekretarz — po przeanalizowaniu zrealizowanych
programo6w szkoleniowych dla najwyzszej kadry menedzerskiej urzedu, oceny ich
osiggnie i zaangazowania w sprawy urzedu oraz plandw strategicznych organizacji
— zaprosil kazdego z menedzerow na indywidualng rozmowe, aby poznaé, jakie
maja plany i oczekiwania w zakresie podnoszenia wlasnych kompetencji. Okazato
si¢, ze menedzerowie, z ktorymi zostaly przeprowadzone wywiady, mieli odmienne
oczekiwania, jesli chodzi o rozwoj, wiec trudno byto dopasowac szkolenie, ktére
okazatoby si¢ odpowiednie dla wszystkich menedzerow. Niemniej kazdy z nich wy-
kazat ch¢¢ doskonalenia kompetencji mickkich w zarzadzaniu. Sekretarz, docenia-
jac posiadang przez nich wiedzy, ich umiejetnosci, doswiadczenia, zaangazowanie

1 biorgc pod uwagg ich oczekiwania co do formy i zakresu dziatan rozwojowych,
zaproponowal coaching indywidualny najlepszym menedzerom w urzedzie.

Sekretarz, wychodzac z zalozenia, ze najwyzsza kadra zarzadzajaca ma decydu-
jacy wplyw na okreslenie strategii urzgdu i to ona przesadza o sile organizacji, uznat,
ze systematyczne podnoszenie ich kompetencji jest nieodzownym elementem strate-
gii Urzedu Marszatkowskiego X. W zwigzku z tym wspolnie okre§lono strategiczny
cel realizacji projektu rozwojowego dla wspomnianego urzedu i byto to doskonale-
nie indywidualnych kompetencji efektywnego zarzadzania poprzez odpowiednie
wykorzystanie posiadanej wiedzy i kwalifikacji oraz zapewnienie osiagnigcia celoéw
wyznaczonych przez Sejmik Wojewoddztwa.

Po zebraniu ofert przedstawionych przez pi¢¢ firm coachingowych i rzetelnej ich
ocenie wybrano jedng z nich. Wybrano firm¢ oferujacg ustugi coachingowe, ktora
w najodpowiedniejszy sposob, przy wykorzystaniu profesjonalnych narzegdzi, takich
jak: indywidualne rozmowy z wybrang kadra menedzerska w celu doprecyzowania
zatozen projektu, badanie dwoma autorskimi testami psychometrycznymi majacymi
na celu okreslenie kompetencji osoby uczestniczacej w procesie coachingowym
i pozwalajacymi wskaza¢ obszary rozwoju, przygotowala oferte dopasowang do rze-
czywistych oczekiwan przedstawicieli urzedu i 14 wybranych menedzeréw, czyli
uczestnikéw projektu.
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Zaplanowano cykl konsultacji indywidualnych w formie coachingdéw realizowa-
nych w postaci dwugodzinnych spotkan z coachem odbywajacych si¢ w odstepach
2-3 tygodni po 6 spotkan dla kazdego uczestnika. Szczegdtowy zakres tematycznych
spotkan indywidualnych zostat ustalony z kazdym uczestnikiem indywidualnie na
pierwszym spotkaniu.

Pomiedzy spotkaniami zostaty wdrozone dziatania miedzycoachingowe, czyli
menedzer mial mozliwos¢ konsultacji z coachem zagadnien, problemow, tematéw
omawianych podczas spotkania lub zdarzen, jakie majg miejsce, na biezaco w pracy
droga mailowg lub telefoniczng. Dodatkowo w zaleznosci od potrzeb zalozono, ze w
trakcie spotkan w ramach coachingu uczestnik sesji otrzymuje zadanie — wdrozenio-
we/rozwojowe, ktore stanowi podstawe analizy podczas kolejnych spotkan. Ostat-
nim etapem bylo indywidualne podsumowanie projektu.

Zastosowano coaching podzielony na cztery etapy:

1) ustalenie kontekstu coachingu — polegato to na wyborze zagadnien najistot-
niejszych do poruszenia podczas sesji coachingowych, porozumienia mi¢dzy co-
achem a coachingowanym;

2) zbudowanie modelu stanu docelowego — polegato na okresleniu wizji stanu,
do ktorego daza obie strony (coachingowany i coach), jako urzeczywistnienia oraz
zaplanowaniu dziatan, ktore pozwolg na realizacje;

3) realizacja dzialan rozwojowych — to byl wilasciwy etap coachingu, czyli
wdrozenie najlepszego rozwigzania oraz motywowanie coachowanego do dziatania;

4) ocena rezultatow — polegata na weryfikacji efektow poprzez poréwnanie ich
z umiejetnosciami coachowanego na poczatku procesu; ocena ostatecznego efektu,
zainicjowanie dziatan, ktore zatwierdza uzyskanie osiggniecia.

Zgodnie z zatozeniami autorow projektu, wymienione powyzej etapy mogtly si¢
powtarza¢ w ramach jednej lub kilku sesji coachingowych. Zakonczenie coachingu
za$ nie oznaczato konca rozwoju, ale mialo za zadanie wyznaczy¢ moment, kiedy
osoba coachowana jest gotowa do samodzielnej pracy nad swoimi mozliwo$ciami,
bez pomocy coacha.

Po etapie diagnozy indywidualnych potrzeb uczestnikow projektu okreslono za-
kres tematyczny sesji coachingowych. Ponizej zostaly wymienione zrealizowane
tematy dla wszystkich uczestnikow sesji:

e zwigkszenie efektywnosci dziatan indywidualnych i zespotowych (§wiadomos¢

w dziataniu);

e samoocena i samokontrola;

e empatia, umiej¢tne rozumienie emocji innych jako podstawa zarzadzania;

e perswazja i przywodztwo;

e psychologiczne umiejetnosci zarzadzania zespolem — wptyw przekonan na efek-
tywno$¢ dziatan;

* reguly efektywnej pracy w zespole;

e efektywna komunikacja w zespole;

e rozwigzywanie konfliktow w zespole;

* umiegjetne delegowanie i motywowanie pracownikow.
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Gléwnym celem okreslonym na poczatku projektu bylo doskonalenie umiejet-
nosci efektywnego zarzadzania oraz zapewnienie osiggnigcia wyznaczonych celow?.
Po zakonczeniu cyklu cochingowego uczestnicy ocenili t¢ form¢ rozwoju bardzo
pozytywnie, wskazujac nastepujace zalety (ponizej przytoczono fragmenty wypo-
wiedzi uczestnikow sesji cochingowych) [Rozanska-Binczyk 2018]:

e ,,dzigki sesjom cochingowym i kompetencjom coacha udato mi si¢ odkry¢ to, co
jest najwazniejsze dla mojego rozwoju i podlegtego mi zespotu”;

e ,coaching pozwolit mi na dokonanie waznej zmiany i poprawianie swojej jako-
$ci pracy”,

e to bardzo skuteczna forma rozwoju, duzo skuteczniejsza niz tradycyjne metody
szkoleniowe, w ktorych do tej pory uczestniczytem”;

+ ,jestem zaskoczony, ile si¢ nauczylem dzigki tym spotkaniom. Zadne dotychcza-
sowe szkolenie nie dato mi takich efektow. Na pewno skutecznie wykorzystam
wypracowane metody w codziennej pracy w zarzadzaniu ludzmi, ale nie tylko,
jest to wiedza uzyteczna w codziennym zyciu, nie tylko zawodowym”;

e doceniam, ze zostalam wystuchana, jaka forme rozwoju preferuj¢. To innowa-
cyjna metoda jak na dziatalno$¢ urzedu, czyli indywidualne sesje coachingowe.
Bardzo mi pomogly te sesje w doprecyzowaniu, co musze¢ zmieni¢ w sposobie
pracy z ludzmi, abym byla lepszym menedzerem”;

e ,,w sumie to byl strzal w dziesiatke, wybor takiej formy podnoszenia kompeten-
cji, nie spodziewalem sig, ze az tyle tematow mam do omowienia, zrozumienia.
Jakie zmiany zauwazylem? Przede wszystkim poprawe komunikacji pomiedzy
mna i moimi pracownikami, i to uznaje za najwiekszy sukces”.

5. Whnioski

Z zebranych przez sekretarza opinii uczestnikow oceniajacych udziat w projekcie

oraz przedstawionych powyzej fragmentéw wypowiedzi tych osob wynika, ze pod-

stawowe zatozenie projektu zostato zrealizowane. Dzigki przeprowadzonym sesjom

coachingowym w opinii uczestnikow projekt ten pozwolil im mi¢dzy innymi na:

¢ nauke¢ nowych sposobow dziatania w zakresie zarzgdzania ludzmi,

* zwickszenie Swiadomos$ci wlasnych mozliwosci i ograniczen,

» zdobycie wiekszej pewnosci siebie,

» glebsze zrozumienie wczesniej podejmowanych decyzji, niekoniecznie zawsze
idealnych,

e podejmowanie aktualnie korzystniejszych decyzji,

e lepsze zrozumienie wtasnych pracownikow i polepszenie relacji z nimi,

e zdobycie profesjonalnej wiedzy na temat skutecznego zarzadzania ludzmi i
umocnienie pozycji zawodowe;j,

* nauke¢ samodzielnosci w przemys$lanym wprowadzaniu zmian w organizacji.

> Materiaty wewngtrzne Urzgdu Marszatkowskiego X.
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W opinii sekretarza zauwazalne sa rowniez korzysci dla samego urzedu, naleza
do nich: wybrana forma rozwoju menedzeréw zostata pozytywnie oceniona przez
uczestnikow i1 pozwolita na skuteczny rozwoj ich kompetencji, wptyngta réwniez na
lepsza komunikacje migdzy menedzerami a sekretarzem oraz usprawnita pracg ze-
spotowa w poszczegdlnych dziatach, doceniona zostata rowniez ta metoda rozwoju
jako innowacyjna i przynoszaca wymierne korzysci uczestnikom oraz pojawila si¢
che¢ uczestnictwa w podobnych projektach wsrod pozostatych menedzerow urzedu.

Zaznaczy¢ nalezy jednak, ze zastosowanie tej metody w administracji publiczne;j
jest dos¢ trudne, gtdwnie ze wzgledu na ograniczony budzet przeznaczony na rozwoj
pracownikéw. Dlatego nie mogli z niej skorzysta¢ wszyscy menedzerowie w opisy-
wanym urzedzie, tylko wyselekcjonowani. To moglo stanowi¢ zrédlo nieporozu-
mien mi¢dzy pracownikami. Kolejng wadg jest brak wznowienia podobnych dzia-
fan, pomimo wyrazonej checi uczestnictwa w tym procesie przez pozostatg kadre
zarzadzajacg. Problematyczne okazato si¢ takze przekonanie najwyzszych wiladz
urzedu do wyboru coachingu zamiast tradycyjnych metod szkoleniowych. Wynikato
to glownie z niedostatecznej wiedzy 0sob zarzadzajacych o skutecznosci tej metody.

Opisane dziatania w obszarze rozwoju kadry menedzerskiej pokazuja swiado-
mos$¢ osob zarzadzajacych w badanym urze¢dzie, ze sila organizacji tkwi przede
wszystkim w pracownikach i ich kompetencjach, za$§ systematyczne podnoszenie
kompetencji jest nicodzownym elementem strategii organizacji, jaka jest urzad.
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