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1. Przestanki wybory tematu pracy

Badania nad efektywnoscig zespolowa sa wyzwaniem dla wielu naukowcéw i
praktykéw biznesu, poszukuja oni czgsto odpowiedzi na pytanie, czy dobre
przedsigbiorstwo moze sta¢ si¢ doskonate? A jesli moze, jakie czynniki na to wptywaja?
J. Collins znalazl kilka charakterystycznych elementow wptywajacych na dlugotrwaty
wzrost firm!. Wérod tych czynnikow pojawit sie menedzer skupiajgcy rozne cechy,
umiejetnoscei i postawy, tzw. menedzer réznorodny. Z jednej strony powinien on potrafi¢
zastosowa¢ wiladze 1 by¢ nakazowym, z drugiej jednak umie¢ wptywac i oddziatywa¢ na
ludzi?, to menedzer, ktory:

- dobrze rozumie swoja rol¢ przywoddcza, szczegdlnie w obszarze kierowania

ludzmi,

- potrafi okresli¢ swoje mozliwo$ci oraz kompetencje niezb¢dne do kierowania

ludzmi,
- wie, jak moze wptyna¢ na pracownikow,
- potrafi zwigkszy¢ zaangazowanie pracownikow oraz zbudowac ich satysfakcje
z wykonywanej pracy,

- potrafi polepszy¢ relacje miedzy ludzmi oraz zbudowaé ich zadowolenie
z osigganych wynikéw,

- wie, jak zintegrowal sprzeczno$ci oraz jak wplyna¢ na elastycznosé
w podejmowaniu decyzji,

- potrafi przeciwdziata¢ niewywazonym 1 skrajnym postawom w zarzadzaniu

ludzmi,

- potrafi zr6znicowa¢ komunikacje w zespole i podnies¢ jej efektywnose,

- wie, jak zwiekszy¢ swojg efektywnos¢ we wspolpracy z ludzmi?.

Whytania si¢ tutaj nowy paradygmat przywodcy, ktory taczy umiejgtnosci spoteczne i
osobiste, potrafi motywowa¢ zesp6l do realizacji wspoélnych celow, zbudowaé

srodowisko sprzyjajace zaangazowaniu, automotywacji, poczuciu wktadu i spetnienia®.

'J.C. Collins Od dobrego do wielkiego, Warszawa 2003, wyd. J. Santorski, w: W. Wiodarski, Réznorodny
menedzer — realny ideal, w: Coaching jako wskaznik zmian paradygmatow w zarzgdzaniu, pod red. nauk.
L.D. Czarkowskiej, wyd. Poltext sp. z 0.0., Warszawa 2012, s. 129.

2 W. Wlodarski, Réznorodny menedzer — realny ideat, w: Coaching jako wskaznik zmian paradygmatow w
zarzqdzaniu, pod red. nauk. L.D. Czarkowskiej, wyd. Poltext sp. z 0.0., Warszawa 2012, s. 129.

3 Ibidem, s. 146.

4 W. Malota, Nowy paradygmat przywédztwa — inteligencja emocjonalna gtéwnym czynnikiem
efektywnosci. Model ,, kapitatu emocjonalnego” nowym narzedziem coachingowym rozwoju pracownika,



Aby to osiggnaé, przywddca powinien posiada¢ wysoki poziom inteligencji spoteczne;j
oraz kompetencji osobistych: swiadomosci swoich silnych i stabych stron, dbatosci o
wlasny rozwoj, o poczucie wilasnej wartoSci, czy tez o optymizm i elastyczno$és.
Powinien tez rozwija¢ swoj zespot. Jedng z metod rozwoju kompetencji zawodowych i
osobistych jest coaching® indywidualny oraz grupowy.

Temat coachingu jest od kilku lat eksplorowany w naukach o zarzadzaniu,
szczegblnie w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Uwaga badaczy skupiata si¢
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glownie na wptywie coachingu na rozwoj kadry menedzerskiej , na dokonywaniu

wyborow i podejmowaniu decyzji'’, na wsparciu coachingowym w procesach fuzji!!,

12 13

zmiany '~ >, na rozwoju $rednich przedsigbiorstw, na etyce w coachingu. Do czgsto

poruszanych tematow nalezy tez wplyw coachingu na kulture organizacyjng!® 5.
Znacznie rzadziej podejmowany byt temat wplywu coachingu menedzerskiego na rozwoj
pracownikow. Tymczasem to wlasnie ten temat jest istotny zarowno w konteks$cie teorii,

jak 1 praktyki zarzadzania. Rozwdj pracownikoéw poprzez coaching wptywa na relacje w

w: Coaching jako wskaznik zmian paradygmatow w zarzgdzaniu, pod red. nauk. L.D. Czarkowskiej, wyd.
Poltext sp. z 0.0., Warszawa 2012, s. 151

5 Ibidem, s. 151.

¢ Ibidem, s. 152

7 A. Szewczyk, Wykorzystanie coachingu w rozwoju kompetencji menedzerskich w organizacji, w
,,Coaching Review” pod red. L.D. Czarkowskiej, 1/2014, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2014, s. 117-
136

8 K. Ramirez-Cyzio, Leadership coaching w podejsciu systemowym, w: Leadership Coaching jako
odpowiedz na wyzwania wspotczesnego swiata, pod red. nauk. L.D. Czarkowskiej, Wydawnictwo Poltext,
Warszawa 2013, s. 123-140.

 A. Syrek-Kosowska, A. Stolarzewicz, Coaching kadry zarzqdzajgcej na rynku polskim, w: Leadership
Coaching jako odpowiedZz na wyzwania wspolczesnego swiata, pod red. nauk. L.D. Czarkowskiej,
Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2013, s. 109-122.

101..D. Czarkowska, Business Coaching a cechy, motywy i dziatanie przedsiebiorcze. Sztuka dokonywania
wyborow i podejmowania decyzji w coachingu dla przedsiebiorcow, w: Business Coaching jako dzwignia
rozwoju przedsigbiorczosci, pod red. nauk. L.D. Czarkowskiej, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2015, s.
35-54.

1 K. Ramirez-Cyzio, Wsparcie coachingowe w procesie fuzji: coaching analityczno-sieciowy, w: Business
coaching jako dzwigni rozwoju przedsiebiorczosci, pod red. nauk. L.D. Czarkowskiej, Wydawnictwo
Poltext, Warszawa 2015, s. 129-154.

12" Analytic-Network Coaching©. Coaching na potrzeby rozproszonego przywoOdztwa i zmiany
organizacyjnej, w: Coaching jako wskaznik zmian paradygmatow w zarzgdzaniu, pod red. nauk. L.D.
Czarkowskiej, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2012, s. 109-126.

13 D. Migsek, Business coaching jako narzedzie wspierajgce process zmiany w przedsiebiorstwie. Przyklad
projektu w Grupie Topex, w: Business Coaching jako dzwignia rozwoju przedsigbiorczosci, pod red. nauk.
L.D. Czarkowskiej, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2015, s. 229-298.

14 U. Sadomska, W.W. Szymankiewicz, Coaching menedzerski jako element kultury organizacyjnej firmy,
w: Coaching katalizator rozwoju organizacji, pod red. nauk. L.D. Czarkowskiej, Wydawnictwo New
Dawn, Warszawa 2011, s. 63-87.

'S A. Krupa, M. Swiezy, K. Ronge, Coachingowa kultura zarzqdzania: wskazéwki z doswiadczer w
PURATOS Polska, w: Coaching katalizator rozwoju organizacji, pod red. nauk. L.D. Czarkowskiej,
Wydawnictwo New Dawn, Warszawa 2011, s. 291-299.



zespole, zaufanie, poprawe komunikacji, budowanie otwarto$ci na zmiang. J. Whitmore
zauwaza, ze ,potrzebna nam jest umiej¢tno$¢  zastosowania  podejscia
ogolnosystemowego, bedacego efektem rozwoju osobistego, przejscia od starego
paradygmatu strachu do paradygmatu majacego zwigzek z zaufaniem, a takze
uswiadomienia sobie, ze ludzko$¢ rozwija si¢ zaréwno pod wzgledem spotecznym, jak i
duchowym. (...) W praktyce proces coachingu na kazdym etapie wspiera rozwdj, jako ze
rozwoj ptynie z wnetrza 1 nie mozna go uczy¢, stosujac metody nakazowe. Coaching w
ogole nie polega na nauce, tylko na stwarzaniu warunkéw do nauki i rozwoju”!®.

Na podstawie krytycznej analizy literatury, zidentyfikowana zostala nastepujaca
luka badawcza: istnieje potrzeba skonstruowania coachingowego modelu zarzadzania
kapitalem ludzkim, okreslenia elementow modelu oraz ich wptywu na rozwo6j zespotu.
Pozwoli to na zgl¢bienie tematu dotyczacego efektywnos$ci zespotowej oraz dzialan
podejmowanych przez kadr¢ zarzadzajaca, by wspominang efektywnos¢ osiagna¢. Takie
podejécie moze stanowi¢ wstep do dalszych badan nad coachingowym stylem
zarzadzania, z uwzglednieniem dynamiki zmian gospodarczych i spolecznych,
funkcjonowania organizacji w duzej zmienno$ci, niepewno$ci, zlozonoSci i
niejednoznaczno$ci (VUCA)!” a takze w $wiecie kruchym, niespokojnym, nieliniowym i
niezrozumiatym (BANI)'® oraz wynikajacych z tego nowych koncepcji zarzgdzania, w

tym zarzadzania zasobami ludzkimi.

2. Cele pracy i hipotezy badawcze

W nawigzaniu do tematu dysertacji oraz w oparciu o przeprowadzong analiz¢
literatury, sformutowano cel gldéwny oraz cele szczegdétowe rozprawy.

Cel glowny:
Konstrukcja coachingowego modelu zarzadzania kapitalem ludzkim oraz analiza

zalezno$ci wystepujacych pomiedzy jego parametrami.

16 J. Whitmore, Coaching. Trening efektywnosci, wyd. G+J Gruner+Jahr, Warszawa 2011, s. 12.

7 VUCA akronim od Volatility (zmienno$¢), Uncertainty (niepewno$¢), Complexity (zlozonoéé)
Ambiguity (niejednoznacznosc).

18 BANI akronim od Brittle, (kruchy), Anxious, (niespokojny), Non-linear (nieliniowy), Incpreceptible
(niezrozumialy).



Cele szczegdtowe podzielone zostaly na: teoretyczmy, metodyczny, empiryczny i
utylitarny.
Cel teoretyczny to systematyzacja wiedzy na temat zarzadzania kapitatem ludzkim oraz
coachingu jako narzedzia doskonalgcego ten proces. Cel ten zostal osiggniety dzigki
szczegOlowej analizie literatury przedmiotu.
Cel metodyczny to opracowanie autorskiego narzedzia (kwestionariusza ankiety)
stuzacego analizie zalezno$ci wystepujacych pomigdzy parametrami coachingowego
modelu zarzadzania kapitalem ludzkim.
W pracy przyjeto nastepujace cele empiryczne:
C1 Identyfikacja sktadnikdw coachingowego modelu zarzadzania kapitalem ludzkim.
C2 Opracowanie teoretycznego coachingowego modelu zarzadzania kapitalem
ludzkim.
C3 Analiza powigzan pomigdzy poszczegdlnymi elementami konstrukcji
coachingowego modelu zarzadzania kapitatem ludzkim.
Celem utylitarnym pracy jest sformutowanie okre§lonych rekomendacji dla kadry
zarzadzajacej, dotyczacych wskazania menedzerom korzySci z  wdrozenia
coachingowego modelu zarzadzania w organizacjach oraz rozwijania pracownikow w
oparciu o jego poszczegolne elementy.

Biorac pod uwagg zatozone cele badawcze, sformutowano hipoteze gldwna pracy,
ktéra brzmi:
Mozliwe jest opracowanie coachingowego modelu zarzadzania kapitatem ludzkim oraz
przeanalizowanie zaleznosci pomig¢dzy jego parametrami.

Aby zweryfikowa¢ prawdziwos$¢ hipotezy gltownej, sformutowano nastepujace
hipotezy czastkowe:
HI Coaching menedzerski wplywa na podniesienie poziomu zaufania w zespole.
Hla Zaufanie budowane poprzez coaching menedzerski wplywa pozytywnie na
transparentno$¢ w dziataniu cztonkéw zespotu.
Hlb Zaufanie budowane poprzez coaching menedzerski podnosi skuteczno$¢
komunikacji interpersonalnej w zespole.
Hlc Zaufanie budowane poprzez coaching menedzerski wzmacnia umiej¢tno$¢
dokonania samooceny czlonkéw zespotu.

H2 Coaching menedzerski wplywa na podniesienie jakos$ci relacji w zespole.



H2a Budowanie pozytywnych relacji w zespole rozwijane poprzez coaching
menedzerski wplywa na wzrost poziomu empatii cztonkdéw zespotu.

H2b Budowanie pozytywnych relacji w zespole rozwijane poprzez coaching
menedzerski ksztattuje poczucie wptywu cztonkéw zespotu.

H2c¢c Budowanie pozytywnych relacji w zespole rozwijane poprzez coaching
menedzerski podnosi poziom jako$ci wspotpracy w zespole.

H3  Coaching menedzerski wpltywa na podniesienie poziomu zaangazowania
cztonkéw zespotu.

H3a Zaangazowanie rozwijane poprzez coaching menedzerski ~wzmacnia
automotywacje¢ cztonkow zespotu.

H3b Zaangazowanie rozwijane poprzez coaching menedzerski podnosi poziom
innowacyjnosci cztonkow zespotu.

H3c Zaangazowanie rozwijane poprzez coaching menedzerski sprzyja przejmowaniu
inicjatywy przez cztonkow zespotu.

H4  Coaching menedzerski wptywa na podniesienie poczucia odpowiedzialno$ci
cztonkow zespotu.

H4a Poczucie odpowiedzialno$ci budowane poprzez coaching menedzerski wspiera
kulture feedbacku wsrod cztonkow zespotu.

H4b  Poczucie odpowiedzialno$ci budowane przez coaching menedzerski wpltywa na
redukcj¢  sklonno$ci  wsréd  pracownikéw do  podejmowania  zachowan
kontrproduktywnych.

H4c  Poczucie odpowiedzialno$ci rozwijane poprzez coaching menedzerski wzmacnia
otwarto$¢ na zmiany wsrdd cztonkow zespotu.

H5  Coaching menedzerski podnosi poziom zrozumienia istoty i znaczenia wspolnego
postrzegania celow przez wszystkich cztonkow zespotu.

H5a  Wspolne postrzeganie celow rozwijane poprzez coaching menedzerski doskonali
wsrdd cztonkow zespotu orientacje na klienta wewngtrznego.

H5b  Wspolne postrzeganie celow rozwijane poprzez coaching menedzerski doskonali
wsrdd cztonkow zespotu orientacje na klienta zewngtrznego.

H5c¢c  Wspolne postrzeganie celéw rozwijane poprzez coaching menedzerski wplywa
na podniesienie poziomu identyfikacji czlonkéw zespolu z misja 1 wartoSciami

kluczowymi dla organizacji.



3. Przebieg badan i struktura pracy

Analiza dotychczasowych modeli zarzadzania jasno wskazuje ewolucje w kierowaniu
pracownikami. Wyraznie zarysowuje si¢ przejscie od zarzadzania zadaniowego do
zarzadzania opartego na relacjach. Odchodzi si¢ od traktowania zasobow ludzkich, jak
innych zasobow w organizacji (model Michigan), a pracownik zyskuje nalezng mu uwage
1 indywidualne podej$cie (przywodztwo autentyczne). Zmienia si¢ rowniez rola lidera i
styl jego pracy.

Likert i Bales wprowadzaja dwa style: konsultacyjny i partycypacyjny, ktore
Blanchard rozwija w model przywddztwa sytuacyjnego II. Wykazano, jak postawy kadry
zarzadzajacej wptywaja na zaangazowanie pracownikow: od stylu nieingerujacego przez
autokratyczny po demokratyczny i kompleksowy (Blake i Mouton) oraz uwzgledniajacy
podejscie zwinne styl Management 3.0 (Appelo).

Wszystkie analizowane modele podkreslaja wplyw motywacji oraz rozwoju
pracownika na jego efektywno$¢ i wskazuja je jako istotne elementy zarzadzania
zasobami ludzkimi. Brakuje natomiast wiedzy dotyczacej tego, jak wprowadzany coraz
cze$ciej] w organizacjach coaching wplywa na zaangazowanie pracownikow, na ich
odpowiedzialnos¢, na $wiadomo$¢ wspolnego postrzegania celéw, umiejetnosé
budowania pozytywnych relacji w zespole oraz budowania zaufania.

Zmiana kultury organizacyjnej mozliwa jest tylko dzigki zmianie ludzi jg tworzacych.
Oznacza to, ze musi by¢ dokonana na wszystkich poziomach organizacji i wymaga
akceptacji nie tylko kadry zarzadzajacej, ale wszystkich pracownikow. Aby wprowadzié
zmiang¢ kultury organizacyjnej, warto oprze¢ si¢ na wzorcu, modelu. W opinii autorki
niniejszej pracy, coachingowy styl zarzadzania podlega modelowaniu.

Pojecie ,,model” rozumiane jest w wieloraki sposéb. Dla czeséci badaczy ,,model” to
po prostu wzorzec (R.L. Ackoff, J. Bugaj i M. Szarucki, P. Eykhoff, M. Tyranska), inna
definicja to obraz fragmentu (zapisu) rzeczywistosci, ktory zostal uproszczony (R.L.
Ackoff, M. Armstrong, B. Glinkowska, M. Latuszynska), reprezentacja badanego
zjawiska (W. Findeisen, J. Gutenbaum), zbiér informacji o systemie (G. Gordon), opis
elementow i zwigzkéw migdzy nimi (A. Olczak, S. Nowak, O.W. Holmer), abstrakcje,
ktorych celem jest wprowadzenie pojeciowego porzadku (A. Rapaport, T. Pszczotowski),
stowa, liczby, schematy, wykresy (E.V. Krick). ,,Model” to poj¢cie o wielu znaczeniach,

bedace roznie interpretowane, biorgc pod uwage wielorakos¢ nauk, w jakich wystepuje.



Roéwniez w naukach o zarzadzaniu model stanowi istotne narzedzie pomagajace poznac
oraz zrozumie¢ zjawiska w nich zachodzace (A. Olczak).

W literaturze bgdacej przedmiotem naukowych dociekan autorki niniejszej pracy
réwniez nie stwierdzono definicji ,,coachingowego modelu zarzadzania”, mowi si¢ o
coachingowym stylu zarzadzania, opartym na modelu GROW, ktory w niniejszej pracy
zostal opisany jako jedno z narzadzi prowadzenia sesji coachingowych, ale nie jako
model. W definicji przyjetej przez autorke niniejszej dysertacji ,,coachingowy model
zarzadzania to odzwierciedlenie idealnej rzeczywisto$ci organizacyjnej, ktoéra opisuje
zwigzki migdzy odpowiednimi czynnikami wystepujacymi w ramach danej sytuacji i
umozliwia badanie relacji zachodzacych pomiedzy tymi zwigzkami oraz czynnikami na
nie wplywajacymi”.

Celem niniejszej dysertacji jest zaprezentowanie idealnego modelu teoretycznego,
ktéry bedzie stanowit wzorzec podlegajacy dalszym badaniom empirycznym.

W wyniku przeprowadzonego przegladu literatury oraz okresleniu luki badawczej,
wyodregbnione zostaty szczegdtowe cele badan, ktore staty si¢ podstawa do zbudowania
modelu badawczego.

Przedstawiony na kolejnych stronach rysunek nr 1 przedstawia coachingowy model
zarzadzania kapitatem ludzkim, oparty na pigciu filarach, bgdacymi zmiennymi
niezaleznymi'®, stanowigcymi podstawe modelu:

1. Poziom zaufania:

- menedzera do cztonkoéw zespotu
- zespotu do menedzera
- pomiedzy cztonkami zespotu

2. Budowanie pozytywnych relacji w zespole

3. Zaangazowanie

4. Odpowiedzialno$¢

5. Wspolne postrzeganie celow
Do zmiennych zaleznych?® natomiast naleza:

- transparentno$¢ w dziataniu

19 Zmienne niezalezne (wyjasniajace) oddzialujg na zmienne zalezne i wyjasniajg badane zjawisko. S

one przyczyng zmian w zmiennych zaleznych, ktore sg ich skutkiem [A. Zakrzewska-Bielawska, Modele
badawcze w naukach o zarzadzaniu, "Organizacja i Kierowanie", 2018, nr 2/2018(181), s. 14].

20 Zmienne zalezne (wyjasniane) stanowig skutek w okreslonym badaniu i ulegajg zmianom w zaleznosci
od oddziatywania zmiennych niezaleznych [A. Zakrzewska-Bielawska, Modele badawcze w naukach o
zarzadzaniu, "Organizacja i Kierowanie", 2018, nr 2/2018(181), s. 14].



skuteczno$¢ komunikacji interpersonalne;,

umiejetnos¢ doskonalenia samooceny cztonkdéw zespotu
poziom empatii

budowanie poczucia wptywu,

poziom jakosci wspOlpracy w zespole

automotywacja,

innowacyjno$¢

przejmowanie inicjatywy

budowanie kultury feedbacku,

redukcja sktonnosci wsrdd pracownikow do zachowan kontrproduktywnych,

otwarto$¢ na zmiany
orientacja na klienta wewnetrznego
orientacja na klienta zewngtrznego

identyfikacja z misjg i warto$ciami kluczowymi dla organizacji.

10



Rysunek 1. Coachingowy model zarzadzania kapitalem ludzkim
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Niniejszy model ma wypeli¢ luke badawcza polegajaca na braku

zaprezentowanego coachingowego modelu zarzadzania kapitalem ludzkim we

11



wspotczesnej organizacji w przeanalizowanej dostepnej literaturze dotyczacej coachingu
1 zarzadzania.

W naukach o zarzadzaniu nie da si¢ zmierzy¢ zjawisk w procesie obserwacji
bezposredniej ani posredniej wykorzystujac pomiar atrybutow zjawiska. W. Dyduch
zaleca jako wlasciwag metode identyfikacji zjawisk w naukach o zarzadzaniu, stworzenie
konstruktu teoretycznego, a nastgpnie jego operacjonalizacje. Proponuje, by zbudowac
kwestionariusz ankiety, ktory zostanie poddany statystycznym metodom obrobki
danych?!.

Badania podjete w niniejszej pracy oparte zostaty na badaniach ilo§ciowych, ktore
pozwalaja dokona¢ eksploracji i wyjasni¢ zjawiska stabo rozpoznane oraz poznac relacje
migdzy nimi%?, natomiast caly przebieg postepowania badawczego zostal oparty o
dziesig¢ krokow przyjetych w badaniach ilosciowych autorstwa W. Dyducha, ktéry
obrazuje ponizszy rysunek nr 2:

Rysunek 2. Przebieg postepowania w badaniach ilo§ciowych

| Analiza literatury przedmiotu ‘

\/

l Woylonienie luki badawczej

€

‘ Stworzenie modelu badawczego

e

r Sformutowanie hipotez badawczych

e

[ Gromadzenie danych — przeprowadzenie badan wiasciwych I

-

r Analiza danych I

e

| Whioski z badan - przyjecie lub odrzucenie hipotez, stworzenie nowego modelu I

e

r Wzbogacenie teorii o wyniki badan (wkiad w dorobek dyscypliny) |

o

I Wskazanie ograniczen przeprowadzonych badan I

V

| Przeslanki do dalszych badan |

Zrédto: W. Dyduch, Tlosciowe badanie i operacjonalizacja zjawisk w naukach o zarzadzaniu. w: W. Czakon
(red.) Podstawy metodologii badan w naukach o zarzadzaniu. Wydawnictwo Nieoczywiste, 2016, s. 307.

2L'W. Dyduch, Ilosciowe badanie i operacjonalizacja zjawisk w naukach o zarzqdzaniu. w: W. Czakon
(red.) Podstawy metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu. Wydawnictwo Nieoczywiste, 2016, s. 306.
22 W. Dyduch, Ilosciowe badanie i operacjonalizacja zjawisk w naukach o zarzqdzaniu. w: W. Czakon
(red.) Podstawy metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu. Wydawnictwo Nieoczywiste, 2016, s. 307.
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W pierwszej kolejnosci dokonana zostata analiza literatury przedmiotu (etap 1), ktorej
przeglad pozwolit na okreslenie luki badawczej 1 zdefiniowanie problemu badawczego
oraz celu pracy (etap 2). Przeglad literatury wskazal na liczne modele zarzadzania,
jednakze zaden z nich nie odnosit si¢ do coachingu menedzerskiego stosowanego coraz
cze$cie] w organizacjach. Zauwazy¢ mozna w literaturze pojecie coachingowego stylu
zarzadzania, ale juz nie coachingowego modelu zarzadzania, ktory okreslitby i
uporzadkowat stosowanie coachingu menedzerskiego we wspodlczesnej organizacji.
Kolejnym krokiem bylo stworzenie modelu badawczego (etap 3) oraz wyprowadzenie na
jego podstawie hipotez badawczych (etap 4). Po sformulowaniu hipotez badawczych
przystapiono do przeprowadzenia badan wilasciwych, polegajacych na udostepnieniu
respondentom kwestionariusza ankiety badawczej (badania o charakterze ilosciowym) z
zastosowaniem o$miostopniowej skali Likerta (etap 5). W kolejnym etapie dokonano
uporzadkowania i1 analizy wynikow badan (etap 6), ktore pozwolily na przyjecie
postawionych hipotez badawczych oraz wskazaly kolejne zalezno$ci w modelu
teoretycznym wylonionym w drodze analizy literatury przedmiotu (etap 7), co postuzy
wzbogaceniu istniejacej juz teorii (etap 8). W dwoch ostatnich etapach wskazane zostaty
ograniczenia przeprowadzonych badan (etap 9) oraz przedstawione rekomendacje
wdrozen do praktyki a takze wskazane przestanki do dalszych badan (etap 10).

Okreslone przez autorke cele oraz potrzeba zweryfikowania postawionych
hipotez badawczych, wptynely na wybdr okreslonych metod badawczych.

Pierwszym etapem pracy byly poglebione studia literaturowe oraz obserwacja
biznesu wdrazajacego narze¢dzia coachingowe. Z kolei dla potwierdzenia postawionych
w niniejszej pracy hipotez przeprowadzono badania iloSciowe, ktére pozwalaja
przedstawi¢ pewne zjawiska, opisac je liczbowo i uja¢ w pewien model. Przeprowadzajac
badania ilo$ciowe na duzej probie, wyciggajac wnioski, mozna je uogdlni¢ na catg
populacje. Celem przeprowadzonych badan byto:

- okreslenie zalezno$ci przyczynowo-skutkowych,
- mozliwos$¢ naukowego przewidywania przyszto$ci??.
W badaniach ilo$ciowych, ktore zastosowane zostaty réwniez w niniejszej pracy,

szeroko stosowane sg kwestionariusze ankiety?*. Jednym ze sposobow gromadzenia

23 M, Kostera (red.) Kultura organizacji. Badania etnograficzne polskich firm, GWP Interdyscyplinarna
Seria Akademicka, Gdansk 2007, s. 9, za: K. Gadmoska-Lila, Dopasowanie organizacyjne. Aspekt
strategii, kultury organizacyjnej i Zarzqdzania Zasobami Ludzkimi, Difin, Warszawa, 2013, s. 118.

2 'W. Dyduch, Ilosciowe badanie i operacjonalizacja zjawisk w naukach o zarzqdzaniu. w: W. Czakon
(red.) Podstawy metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu. Wydawnictwo Nieoczywiste, 2016, s. 313.
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danych w ilo$ciowych badaniach ankietowych jest uzyskanie ocen na wielopunktowe;j
skali Likerta. Silng strong stwierdzen ocenianych na skali Likerta jest szybko$¢
wypetniania ankiety, ale tez szybkos¢ analizy danych.

W niniejszej dysertacji przyjeto nastgpujaca metode pomiaru: kwestionariusz
wywiadu zbudowany z 23 pytan o opini¢, z czego trzy pytania miaty sze§ciostopniowa,
a pozostate o$miostopniowg skalg¢ Likerta. Badanie ankietowe konczyly pytania z tzw.
metryczki, ktorych byto osiem. Badania zostaly zrealizowane w okresie od lutego do maja
2021.

Dobor proby badawczej byt celowy, a kryterium wiaczenia do proby badawczej byto
piastowanie obecnie badz w przesztosci stanowiska kierowniczego. Badanie ilosciowe
zostalo przeprowadzone z wykorzystaniem narz¢dzia badawczego w postaci
kwestionariusza ankiety. Kwestionariusz zostal udostepniony w formie elektronicznej,
poprzez zamieszczenie ankiety na platformie internetowej Webankieta. Zdaniem T.
Zmijewskiej-Jedrzejczyk, ,,ilociowe badania on-line’owe (gléwnie metoda CAWI)
stanowig w istocie adaptacj¢ tradycyjnych metod gromadzenia informacji do nowego
medium, jakim jest Internet. Najbardziej rozpowszechnione techniki badan ilo§ciowych

realizowanych przez Internet to: e-mailing i web surveys”??

. W niniejszym badaniu
zastosowane zostaly obie techniki. Link do badania zostat rozestany bezposrednio do
respondentow, na ich adresy e-mailowe, oraz zamieszczony na platformach skupiajacych
kadry zarzadzajace (m.in. LinkedIn, oraz na zamknigtych grupach na Facebooku, np.
,Managerowie z glowa - Networking”). Metoda CAWI, czyli Computer Assisted Web
Interview, ktora zostala wykorzystana w niniejszej pracy, to obecnie najbardziej
popularny i1 najbardziej dynamicznie rozwijajacy si¢ kanal badan. Jest to ,,wywiad
przeprowadzony kanalem internetowym. Respondent zaréwno otrzymuje jak i wypeknia
dostarczong mu ankiete w tym samym kanale — online”?®. Do najwigkszych zalet ankiet
CAWI niewatpliwie naleza:

- szybki dostep uzytkownika przez przegladarke internetowa,

- gotowy kwestionariusz moze roéwnocze$nie by¢ przestany do tysigcy

uzytkownikéw,

- szybko$¢ przeprowadzenia badania

25 T. Zmijewska-Jedrzejczyk, Badania internetowe, w: ,Nowe metody, nowe podejscia badawcze w
naukach spotecznych” pod. red. nauk. P.B. Sztabinskiego, Z. Sawinskiego, Wyd. IFiS PAN, Warszawa
2004, s. 241-259.

26 https://blog.webankieta.pl/cawi-computer-assisted-web-interview/ [08.02.2022].
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- koszt przeprowadzenia badania (nie ma konieczno$ci drukowania ankiet ani
tez zatrudniania ankietera).

Kolejnym krokiem byto okreslenie wielkos$ci (liczebnos$ci) proby badawczej. Cytujac
za J. Apanowiczem ,,Prawie nigdy nie udaje si¢ zbada¢ calej zbiorowosci. Dlatego tez
(...) bada si¢ najczesciej tylko czes¢ wybrana, czyli probe. Proba ta musi byé
reprezentatywna dla danej zbiorowosci i danego zjawiska. Reprezentatywnos$¢ jest
wowczas zapewniona, gdy jej struktura odpowiada charakterystycznym (znaczacym)
wlasciwosciom danej zbiorowosci™?’.

Dobor proby badawczej miat charakter celowy. Poniewaz ankieta skierowana byta do
0sOb reprezentujacych kadry zarzadzajace, gldownym kryterium wiaczenia do badanej
proby bylo zajmowane obecnie lub w przesztosci stanowisko kierownicze. W badaniu
wziety udziat 502 osoby, 276 kobiet (55,0%) i 226 m¢zczyzn (45,0%).

Do analizy materialu badawczego zastosowano nieparametryczne testy istotnosci
(test U-Manna-Whitneya, test istotnosci wspotczynnika korelacji), zestawienia
uzupelniano warto$ciami testu H. Kruskala- Wallisa.

W pierwszej cze$ci badan skoncentrowano si¢ na diagnozie ogélnego poziomu
zaufania w zespole z uwzglednieniem trzech poziomoéw: zaufania menedzera do zespotu,
zespotu do menedzera oraz pomigdzy cztonkami zespolu. Respondenci odpowiadali wg
szesciostopniowej skali Likerta:

1. w ogdle nie mam zaufania,
mam znikome zaufanie,
mam umiarkowane zaufanie,

mam duze zaufanie,

A

mam bardzo duze zaufanie,
6. mam bezgraniczne zaufanie.

W dalszej czg$ci badania skupiono si¢ na weryfikacji hipotez polegajacej na analizie
zalezno$ci wystepujacych pomigdzy zmiennymi niezaleznymi, a zmiennymi zaleznymi
przedstawionymi w modelu. W tej cze$ci badania respondenci poproszeni zostali o oceng
wedlug nastepujace;j skali:

1. zupeiny brak wptywu,

2. znikomy wplyw negatywny,

3. umiarkowany wptyw negatywny,

27 J. Apanowicz, Metodologia ogélna, Wydawnictwo ,,Bernardinum”, Gdynia 2002, s. 108.
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znaczacy wpltyw negatywny,
znikomy wplyw pozytywny,
umiarkowany wptyw pozytywny,

znaczacy wpltyw pozytywny,

e

bardzo znaczacy wplyw pozytywny.

Rozprawa doktorska sktada si¢ ze wstepu, szeSciu rozdzialow, zakonczenia,
bibliografii, naleznych spiséw, aneksu oraz streszczenia pracy w jezyku polskim i
angielskim.

Rozdziat pierwszy, zatytulowany: ,,Coaching w ujeciu teoretycznym” zawiera
przeglad definicji coachingu w literaturze przedmiotu, genez¢ coachingu oraz obszary
wdrozen coachingu w organizacji.

Rozdziat drugi, zatytutowany: ,,Integrowanie coachingu z instrumentami zarzadzania
kapitalem ludzkim” poswiecony jest budowaniu programéw coachingowych w
organizacji: od rozwoju kadry menedzerskiej przez programy coachingowe dopasowane
do konkretnych potrzeb organizacyjnych, po wptyw coachingu na kultur¢ organizacyjna.

Rozdziat trzeci, zatytulowany: ,,Coachingowy styl zarzadzania jako przywodztwo
wyzszego stopnia” przedstawia wymagania stawiane menedzerom przygotowujacym si¢
do pelienia roli menedzera-coacha.

W rozdziale czwartym, zatytutlowanym: ,,Ewolucja modeli zarzadzania kapitatem
ludzkim: od modelu klasycznego do modelu coachingowego™ autorka poréwnuje rdzne
podejsécia w zarzadzaniu.

Rozdziat piaty, zatytutowany: ,,Coachingowy model jako przywddztwo wyzszego
stopnia — proba egzemplifikacji” to zaprezentowanie teoretycznej konstrukcji
coachingowego modelu zarzadzania kapitalem ludzkim oraz przedstawienie celu badan i
hipotez badawczych.

Rozdziat szosty, zatytutlowany: ,,Coachingowy model zarzadzania kapitatem ludzkim
—analiza zebranego materiatu faktograficznego” przedstawia charakterystyke przedmiotu
badan i narzedzi badawczych, charakterystyke proby badawczej, wyniki badan
empirycznych wraz z analizag powigzan pomigdzy poszczegdlnymi elementami
konstrukcji coachingowego modelu zarzadzania. W rozdziale széstym przedstawiono
réwniez wnioski z badan oraz rekomendacje dla praktyki.

Zakonczenie pracy doktorskiej zawiera syntetyczne konkluzje wynikajace z rozwazan

teoretycznych oraz przeprowadzonych badan empirycznych.
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4. Wyniki badan w kontekscie hipotez badawczych

W trakcie badan przeanalizowano model zalezno$ci pomigdzy zmiennymi, w
ktérym oceny wplywu coachingu menedzerskiego na zaufanie, budowanie pozytywnych
relacji, zaangazowanie, odpowiedzialno$¢ 1 wspdlne postrzeganie celdéw wigzaty si¢
odpowiednio z oceng wplywu zaufania na transparentno$¢, skutecznos¢ komunikacji i
doskonalenie samooceny, z oceng wplywu budowania pozytywnych relacji na poziom
empatii, budowanie poczucia wplywu 1 jako$¢ wspdlpracy, z oceng wplywu
zaangazowania na automotywacje¢, innowacyjno$¢ i przejmowanie inicjatywy, z oceng
wptywu odpowiedzialnosci na budowanie kultury feedbacku, redukcje¢ sklonnosci do
zachowan kontrproduktywnych i otwarto$¢ na zmiany oraz z oceng wptywu wspdlnego
postrzegania celow na orientacje na klienta wewngtrznego, orientacj¢ na klienta
zewngtrznego 1 identyfikacj¢ z misjg 1 warto§ciami. Model analizowano za pomoca
analizy $ciezek w oparciu o metode najwickszego prawdopodobienstwa. Wstepny model
nie byt wystarczajgco dobrze dopasowany do danych, y2(165)=3235,60, p<0,001.
Wartosci indeksow dopasowania wynosity CFI1=0,652%, RMSEA=0,19%°. Aby poprawi¢
dopasowanie modelu do analizowanych danych model uzupeliono o $ciezki
wyodrebnione na podstawie wartosci indekséw modyfikacji przy warto$ci progowe;j

réwnej 4,0. Ostateczny model zaleznosci przedstawiono na ponizszym rysunku nr 3.

28 CFI (Cofirmatory Fit Index), jest to jeden ze wskaznikéw dopasowania modelu. Wskaznik ten
przyjmuje wartosci od 0 do 1, gdzie 1 oznacza model doskonale dopasowany. Tworcami wskaznika sa
Peter M. Bentler i Douglas G. Bonett.

29 RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) to inny ze wskaznikéw dopasowania modelu.
Przyjmuje si¢, ze warto$¢ RMSEA na poziomie ponizej 0,05 oznacza bardzo dobre dopasowanie modelu,
za$ ponizej 0,10 oznacza dobre dopasowanie modelu. Tworcami wskaznika sg James H. Steiger i John C.
Lind.
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Rysunek 3. Korekty wprowadzone do modelu

Transparentnosé

k

9y

A

Zaufanie komunikacji

y |

Doskorjalerfie
samopcenly

A
B |

Popiom |+
e%/atii &

[

Budowanif.
poczucia

=Y
Cd

A A

Budowanie
poz. relacji

Jakosé

wspdipracy

Automotywacja

4

Zaanga-

Zowanie :
Przejmowanie
inicjatywy
Budowanie
kultury
feedbacku
1 >
~V
. Redukj
Odpowie- fonnoss

skionnosci
dzialno$¢
Zrddto: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

05’

=

ANAN

b4

38

do zachowari

Otwartosé
na zmiany

99950209

Orientacja
na klienta
wevwnetrznego

Wspéine
postrzegani
celow

Orientacja
na ienta

zewnetrznego

2 A &

Identyfikacja
Z misj;

i wartoéciami

Oceny wplywu coachingu menedzerskiego na zaufanie, budowanie pozytywnych
relacji, zaangazowanie, odpowiedzialnos¢ 1 wspodlne postrzeganie celow korelowaty ze
soba dodatnio. Oceny wplywu coachingu menedzerskiego na zaufanie, budowanie
pozytywnych relacji, zaangazowanie, odpowiedzialno$¢ i wspdlne postrzeganie celow
byty odpowiednio powigzane dodatnio z oceng wptywu zaufania na transparentnosc,
skuteczno$¢ komunikacji 1 doskonalenie samooceny, z oceng wpltywu budowania
pozytywnych relacji na poziom empatii, budowanie poczucia wptywu i1 jakos$¢
wspolpracy, z oceng wplywu zaangazowania na automotywacj¢, innowacyjnos¢ i
przejmowanie inicjatywy, z oceng wptywu odpowiedzialno$ci na budowanie kultury

feedbacku, redukcje sktonnosci do zachowan kontrproduktywnych i otwarto$¢ na zmiany
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oraz z oceng wplywu wspdlnego postrzegania celow na orientacje na klienta
wewnetrznego, orientacje na klienta zewnetrznego i identyfikacje z misja i warto§ciami.
Konieczne bylo uwzglednienie dodatniej korelacji pomigdzy oceng wplywu zaufania na
skuteczno$¢ komunikacji a oceng wplywu zaufania na doskonalenie samooceny, a takze
dodatnich korelacji pomigdzy oceng wptywu budowania pozytywnych relacji na poziom
empatii a oceng wplywu budowania pozytywnych relacji na budowanie poczucia
wplywu, pomi¢dzy oceng wpltywu zaangazowania na innowacyjnos¢ a oceng wptywu
zaangazowania na  przejmowanie  inicjatywy, pomiedzy oceng  wplywu
odpowiedzialno$ci na otwarto$¢ na zmiany a oceng wpltywu odpowiedzialno$ci na
redukcje sktonnosci do zachowan produktywnych i na budowanie kultury feedbacku, a
takze pomiedzy oceng wplywu wspdlnego postrzegania celdéw na orientacj¢ na klienta
wewnetrznego 1 oceng wptywu wspolnego postrzegania celéw na orientacje na klienta
zewnetrznego. Uwzgledniono takze dodatnie zalezno$ci pomiedzy oceng wplywu
budowania pozytywnych relacji na budowanie poczucia wplywu a oceng wptywu
zaufania na skuteczno$¢ komunikacji, pomigdzy oceng wplywu zaufania na
transparentnos$¢ i oceng wplywu budowania pozytywnych relacji na jako$¢ wspotpracy.
Dodano réwniez $ciezki obrazujace dodatnie zaleznosci pomiedzy ocena wplywu
budowania pozytywnych relacji na poziom empatii a oceng wpltywu zaufania na
doskonalenie samooceny, pomi¢dzy oceng wplywu zaangazowania na przejmowanie
inicjatywy a oceng wptywu zaangazowania na automotywacj¢, pomiedzy oceng wplywu
odpowiedzialno$ci na budowanie kultury feedbacku a oceng wptywu odpowiedzialno$ci
na redukcje sktonno$ci do zachowan kontrproduktywnych oraz pomiedzy oceng wplywu
wspolnego postrzegania celd6w na orientacj¢ na klienta zewngtrznego a oceng wptywu
wspolnego postrzegania celow na identyfikacje z misja 1 warto$ciami. Po
przeprowadzeniu ww. korekt uzyskano znaczaca popraw¢ dopasowania modelu do
analizowanych danych. Wartosci indeksow dopasowania nadal nie przekraczaly jednak
rekomendowanych wartosci progowych, poniewaz wynosity CFI=0,85, RMSEA=0,13.
Mimo, ze warto$ci indeksow nie otrzymaty modelowych wartosci (CFI =1, a RMSEA =
0.10), nie oznacza to, ze model jest nieprawidlowo skonstruowany.
Zatozenia poczynione przez autorke teoretycznego modelu zostaty w wyniku

badan potwierdzone:

- HI wptywa na Hla, Hlb oraz Hlc,

- H2 wptywa na H2a, H2b oraz H2c,

- H3 wptywa na H3a, H3b oraz H3c,
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- H4 wptywa na H4a, H4b oraz H4c,
- HS5 wptywa na H5a, H5b oraz H5c,

Jezeli jednak wartosci progowe dla wskaznikéw dopasowania nie zostaty
przekroczone, oznacza to, ze w modelu wystepuja rowniez inne powigzania, ktore przez
autorke w niniejszym badaniu nie zostaly ujete oraz, ze nalezatoby w przysztych
badaniach uzupeli¢ model o kolejne zmienne. Zwykle uzupehia si¢ model o kolejne
zmienne niezalezne, ktére w tych badaniach nie zostaly zmierzone, a ktore warto
zmierzy¢ podczas kolejnych badan. Moga to by¢ zmienne, ktore dotycza merytorycznie
tematu ujetego w badaniu, ale moga tez by¢ rdézne od tego, co zostato ujete w niniejszym
modelu. Jedng z takich zmiennych moze by¢ na przyklad staz organizacji, to jak dtugo
funkcjonuje ona na rynku pracy. Dodanie takich zmiennych niezaleznych pozwoli na
jeszcze doktadniejsze wyjasnienie zmiennych zaleznych, co wptynetoby na podniesienie
warto$ci indeksow. Zatem pojawia si¢ przestrzen na kontynuowanie dalszych badan nad
coachingowym modelem zarzadzania kapitalem ludzkim we wspotczesnej organizacji,
aby uczyni¢ go modelem doskonale dopasowanym.

W efekcie przeprowadzonych badan literaturowych oraz badan naukowych na
potrzeby niniejszej dysertacji skonstruowany zostat teoretyczny coachingowy model
zarzadzania kapitatem ludzkim, ktéry wypetnia luke badawcza polegajaca na braku wyzej
wymienionego modelu i, jak pokazaly badania, jest modelem, ktéory mozna dalej
rozwijac.

Reasumujac, poprzez badania iloSciowe, analizujace zalezno$ci wystepujace
pomigdzy parametrami coachingowego modelu zarzadzania kapitatem ludzkim,

dokonano weryfikacji hipotez badawczych (tabela 1).

Tabela 1. Wyniki weryfikacji prawdziwosci hipotez badawczych — ostateczna konkluzja

Hipoteza Weryfikacja

H1: Coaching menedzerski wptywa na podniesienie poziomu | Hipoteza potwierdzona
zaufania w zespole.

Hla: Zaufanie budowane poprzez coaching menedzerski wpltywa | Hipoteza potwierdzona
pozytywnie na transparentno$¢ w dziataniu cztonkow zespotu.

H1b: Zaufanie budowane poprzez coaching menedzerski podnosi | Hipoteza potwierdzona
skutecznos¢ komunikacji interpersonalnej w zespole.
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Hlc: Zaufanie budowane poprzez coaching menedzerski
wzmacnia umiej¢tnos¢ dokonania samooceny cztonkow zespotu.

Hipoteza potwierdzona

H2: Coaching menedzerski wptywa na podniesienie jakos$ci
relacji w zespole.

Hipoteza potwierdzona

H2a: Budowanie pozytywnych relacji w zespole rozwijane
poprzez coaching menedzerski wplywa na wzrost poziomu
empatii cztonkdéw zespotu.

Hipoteza potwierdzona

H2b: Budowanie pozytywnych relacji w zespole rozwijane
poprzez coaching menedzerski ksztaltuje poczucie wptywu
cztonkow zespotu.

Hipoteza potwierdzona

H2¢: Budowanie pozytywnych relacji w zespole rozwijane
poprzez coaching menedzerski podnosi poziom jakos$ci
wspolpracy w zespole.

Hipoteza potwierdzona

H3: Coaching menedzerski wptywa na podniesienie poziomu
zaangazowania czlonkow zespotu.

Hipoteza potwierdzona

H3a: Zaangazowanie rozwijane poprzez coaching menedzerski
wzmacnia automotywacj¢ cztonkow zespotu.

Hipoteza potwierdzona

H3b: Zaangazowanie rozwijane poprzez coaching menedzerski
podnosi poziom innowacyjnosci cztonkow zespotu.

Hipoteza potwierdzona

H3c: Zaangazowanie rozwijane poprzez coaching menedzerski
sprzyja przejmowaniu inicjatywy przez cztonkow zespotu.

Hipoteza potwierdzona

H4: Coaching menedzerski wptywa na podniesienie poczucia
odpowiedzialno$ci cztonkow zespotu.

Hipoteza potwierdzona

H4a: Poczucie odpowiedzialnosci budowane poprzez coaching
menedzerski wspiera kulturg feedbacku wsréd cztonkow zespotu.

Hipoteza potwierdzona

H4b: Poczucie odpowiedzialnosci budowane przez coaching
menedzerski wptywa na redukcj¢ sktonnosci wérdd pracownikow
do podejmowania zachowan kontrproduktywnych.

Hipoteza potwierdzona

H4c: Poczucie odpowiedzialno$ci rozwijane poprzez coaching
menedzerski wzmacnia.

Hipoteza potwierdzona

HS: Coaching menedzerski podnosi poziom zrozumienia istoty i
znaczenia wspolnego postrzegania celow przez wszystkich
cztonkow zespotu.

Hipoteza potwierdzona

HSa: Wspdlne postrzeganie celow rozwijane poprzez coaching
menedzerski doskonali wérod cztonkéw zespotu orientacje na
klienta wewnetrznego.

Hipoteza potwierdzona

HSb: Wspolne postrzeganie celow rozwijane poprzez coaching
menedzerski doskonali wérod czionkéw zespotu orientacj¢ na
klienta zewngetrznego.

Hipoteza potwierdzona

HSc: Wspolne postrzeganie celow rozwijane poprzez coaching
menedzerski wplywa na podniesienie poziomu identyfikacji

Hipoteza potwierdzona
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czlonkéw zespolu z misjag i wartoSciami kluczowymi dla
organizacji.

Zrodho: opracowanie whasne
Analiza wynikoéw badan wskazala pozytywne zalezno$ci pomi¢dzy parametrami
coachingowego modelu zarzadzania kapitalem ludzkim, a zgromadzone dane empiryczne

nie daja podstaw do odrzucenia hipotez.

5. Whnioski z badan

Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych oraz ich analiza, pozwalaja na
sformutowanie implikacji dla teorii oraz praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi. Nalezy
jednak podkresli¢, ze zaprezentowane wyniki badan odnosza si¢ tylko postaw kadry
zarzadzajacej, zatem wskazanym jest kontynuowanie dalszych prac badawczych,
rozszerzajac grupe badawcza o stanowiska niekierownicze.

Po pierwsze, realizacja niniejszego projektu badawczego pozwolita na
uzupehnienie luki poznawczej polegajacej na braku modelu obrazujacego coachingowy
styl zarzadzania. Opracowanie autorskiego narzedzia badawczego pozwolito na
wyodrebnienie elementdw coachingowego modelu oraz na analize zalezno$ci pomiedzy
jego parametrami.

Menedzerowie stosujacy coachingowy styl zarzadzania wzmocnig w swoim
zespole zaufanie, dbato$¢ o relacje, zaangazowanie, odpowiedzialno$¢ oraz swiadomos$¢
wspolnego postrzegania celow. Zaufanie jest obszarem, ktdremu nalezy poswigcié
szczeg6lnie duzo uwagi, poniewaz jest ono podstawowa wartoscig kazdego dobrze
funkcjonujacego zespotu. Badania pokazaty, ze zaré6wno menedzerowie wobec
pracownikow, pracownicy wzgledem menedzeréw, jak i1 pracownicy miedzy soba
prezentuja przecigtny poziom zaufania. Zdecydowanie mezczyzni sg bardziej sktonni do
budowania zaufania niz kobiety. Ciekawym wydaje si¢ tez fakt, ze zdecydowanie lepie;j
oceniaja zaufanie mieszkancy miast w przedziale 150 tys. — 500 tys. pracujacy w duzych
miastach (rowniez w przedziale 150 tys. — 500 tys.) oraz wywodzacy si¢ z duzych
przedsigbiorstw. Moze to $wiadczy¢ o kulturze organizacji, ktéra dba o zaufanie i wspiera
je oraz ze menedzerowie w nich pracujacy stosuja elementy coachingowego stylu
zarzadzania. Najnize] poziom zaufania zostal oceniony przez pracownikow
pochodzacych z miejscowosci liczacych do 50 tys. mieszkancéw i wywodzacych si¢ z

mikro- i malych przedsigbiorstw. To z kolei moze wskazywaé na duze ograniczenia
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finansowe w obszarze tzw. szkolen migkkich, brak rozwoju pracownikéw i budowania u
nich $§wiadomos$ci wptywu postawy menedzera na zarzadzanie zespolem. Badania
przeprowadzone przez P. Zwiech wskazuja, Ze najrzadziej szkola si¢ mezczyzni
pracujacy w zaktadach zatrudniajacych od 1 do 9 pracownikéw, natomiast ,,im wigkszy
podmiot, tym czg$ciej osoby zajmujace kierownicze stanowiska uczestnicza w
szkoleniach”.?? Brak wzajemnego zaufania w zespole moze przelozy¢ si¢ na brak
otwarto$ci na siebie, na brak umiejetno$ci méwienia o wlasnych btedach i stabosciach®!.

Wplyw poziomu zaufania w zespole na transparentno$¢, skuteczng komunikacje
oraz doskonalenie samooceny czlonkéw zespolu, zostal wysoko oceniony przez
ankietowanych, co wskazuje kierunek pracy menedzeréw ze swoimi zespotami.
Transparentno$¢ i skuteczna komunikacja sa obecnie wysoko cenionym warto$ciami
zespolowymi, szczeg6lnie w zespotach projektowych, pracujacych w oparciu o metodyke
Agile. W zespotach tych transparentno$¢ oraz skuteczna komunikacja wymieniane sg
jako dwie sposrod o$miu gtéwnych pryncypidow tej metodyki®?.

Drugim elementem, wysoko ocenionym przez ankietowanych, jest wplyw
coachingu menedzerskiego na budowanie pozytywnych relacji, te z kolei, w ocenie
ankietowanych, wysoko wptywaja na poziom empatii, budowania poczucia wptywu oraz
jako$¢ wspotpracy zespotowej. Wedtug jednej z najmtodszych metodyk zarzadzania,
Managementu 3.0, ktorej autorem jest J. Appelo, wsrod dziesieciu potrzeb czionkow
zespotu wymienia wlasnie poczucie wpltywu oraz potrzebe kontaktow spotecznych
(relacji)®. Appelo zwraca uwage, by menedzerowie uwaznie stuchali, co ludzie maja do
przekazania oraz by pomogli im zrealizowa¢ to, o czym mowig. To buduje wsrdd
pracownikow poczucie panowania oraz poczucie wptywu nad tym, co si¢ wokot nich
dzieje**. Zwraca tez uwage na stworzenie przez menedzerow Srodowiska wiasciwego do

nawigzywania kontaktow spotecznych, przyjazni®>.

30°p. Zwiech, Udzial w szkoleniach Jjako determinanta nierownosci pici na rynku pracy, ,,Nier6wnosci
spoteczne a wzrost gospodarczy”, 2007, Nr 11, s. 281,
https://www.ur.edu.pl/storage/file/core_files/2021/4/23/644cba7ab6d6ecedd65239700db5a338/19.pdf
[15.02.2022]

3P, Lencioni, Pigé dysfunkcji pracy zespotowej. Opowiesé o przywddztwie, wyd. MT Biznes, Warszawa
2011, s. 2009.

32 DSDM Consortium, AgilePM® Agile Project Management Handbook v2, wyd. Buckland Media Group
Limited, Kent 2014, s. 21.

3 1. Appelo, Zarzqdzanie 3.0. Kierowanie zespotami z wykorzystaniem metodyk Agile, wyd. Helion,
Gliwice 2016, s. 99.

34 Ibidem, s. 99.

35 Ibidem, s. 99.
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Trzecim elementem modelu, ktory badani ocenili wysoko jest wplyw coachingu
menedzerskiego na zaangazowanie. Wysoko rowniez oceniony zostal wplyw
zaangazowania na automotywacj¢, innowacyjno$¢ oraz przejmowanie inicjatywy.
Menedzerowie chcacy zbudowaé zespoty zaangazowane, powinni zadbaé, by ich
cztonkowie wiedzieli ,,jak zastosowa¢ dwie oddzielne, lecz zalezne od siebie koncepcje:
przekonywanie do czego$ i wyjasnianie. Przekonanie danej osoby do czegos$ daje w
efekcie jej szczere, emocjonalne wsparcie. Wyjasnienie oznacza, ze sytuacja jest jasno
okres$lona i pozbawiona dwuznaczno$ci™®. Budujgc poprzez coaching automotywacje,
nie mogg zapominac o teorii automotywacji (Self-Determination Theory) E.L. Deciego i
R.M. Ryana i rozwijania potrzeb kompetencji, autonomii i relacji (zwigzku)®’. Rozwijajac
o innowacyjnos$¢ i przejmowanie inicjatywy, menedzerowie moga zainspirowac si¢ firma

Google, ktoérej osiem filaréw innowacji przedstawia Susan Wojcicki (CEO You Tube):

1. ,,Misja, ktéra ma znaczenie — praca moze by¢ czyms wigcej niz tylko zarabianiem
na zycie, jesli stoi za nig warto$¢, ktora liczy si¢ dla Ciebie osobiscie.

2. Mysl o rzeczach wielkich, ale zaczynaj od matych — niewazne, jak ambitny masz
plan: musisz zakasa¢ regkawy i1 po prostu od czego$ zacza¢. Nawet najbardziej
genialne pomysty nie sa wiele warte, jesli nie podejmiesz si¢ ich realizacji.

3. Ciagla innowacyjno$¢ zamiast natychmiastowej doskonato$ci — bezustanne
usprawnianie produktu przynosi dlugotrwate efekty i mozliwos¢ bezcennej nauki.
Porzu¢ romantyczng wizj¢ kreatywnos$ci — nigdy nie bedziesz natchniony
gotowym rozwigzaniem. Ol$nienie jak co$ zrobi¢ najlepiej przychodzi z czasem.

4. Szukaj pomystow na kazdym kroku — wérdd cztonkoéw zespotu, klientow, a nawet
na korytarzach biura. Geniusze tego §wiata poszukiwali inspiracji na kazdym
kroku. Najbardziej przelomowe pomysly sa czesto efektem niespodziewanej
inspiracji.

5. Dziel si¢ wszystkim — pracownicy powinni wiedzie¢ o niemal wszystkich
firmowych dziataniach, decyzjach i przyczynach ich podejmowania. To zacheca

do dyskusji, ktore moga owocowaé w innowacyjne pomysty. Zdecydowanie

36 P, Lencioni, Przezwyciezenie pieciu dysfunkcji pracy zespolowej. Praktyczny przewodnik dla lideréw,
menedzerow, moderatorow, wyd. MT Biznes, Warszawa 2012, s. 54.

37 E.L. Deci, RM. Ryan, The Handbook of Self-Determination Research, University of Rochester Press,
Rochester 2004.
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tatwiej jest zaangazowac si¢ w prace tworcza i podzieli¢ pomystami, gdy wiesz,
ze Twoj szef jest w pelni transparentny w swoich decyzjach.

6. Korzystaj z wyobrazni, bazuj na danych — Google zatrudnia ludzi, ktorzy wierza,
ze niemozliwe stanie si¢ kiedy$ rzeczywistoscig. Kazdy z inzynierow w Google
ma standardowo okre$long ilo$¢ czasu w tygodniu na tworzenie nowych
rozwigzan (w 2011 roku 20%, obecnie ok. 10% czasu). Gdy masz konkretny, z
gory ustalony czas na prace tworczg kazdego tygodnia, tatwiej jest Ci przekud
pomyst na konkretne rozwigzanie i znalez¢ czas na jego przetestowanie lub
realizacje.

7. Badz otwarty — wiele innowacji powstaje w wyniku pracy ludzi z calego §wiata.
Otwarte technologie i udost¢pnianie swoich rozwigzan pozwala na ich rozwijanie
przez osoby o niezwyktych umiejetnosciach i pomystach. Szukaj do wspotpracy
specjalistow z r6znych obszarow. Pomoga Ci spojrze¢ na Twoj pomyst z innej
perspektywy.

8. Nigdy si¢ nie poddawaj — ludzie czg¢Sciej pamigtaja nasze $swietne pomysty niz
porazki. Nie ma nic ztego w pomylce, o ile bedzie ona dla Ciebie nauczka i

motywacjg do szybkich zmian na lepsze™®.

Wplyw coachingu menedzerskiego na odpowiedzialno$¢ zostal rownie wysoko
oceniony przez ankietowanych, jak trzy poprzednie elementy modelu. Z kolei wysoka
odpowiedzialnos¢ wspiera kulture feedbacku wsrdéd czionkéw zespotu, redukuje

sktonnos$ci do zachowan kontrproduktywnych oraz buduje otwarto$¢ na zmiany.

Zalezno$ci poczynione w teoretycznym modelu zostaly potwierdzone dodatnio,
niemniej korekty, ktore zostaty wprowadzone do coachingowego modelu zarzadzania
kapitatem ludzkim, wskazuja kolejne zaleznosci, zachodzace pomigdzy zmiennymi
niezaleznymi i zaleznymi. Jest to obszar do przeprowadzenia dalszych badan nad

modelem.

Podsumowujac, sformutowane wnioski, zar6wno rozwijajace, jak i weryfikujace stan

wiedzy na temat pozytywnego wptywu coachingu menedzerskiego na rozwdj zespotu

38 https://generatorpomyslow.pl/blog/poznaj-8-filarow-innowacji-w-google/ [dostep: 19.02.2022].
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pozwolily na uzupetnienie oraz rozwoj koncepcji wptywu coachingu menedzerskiego na

efektywnos¢ zespotowa, co stanowi wktad do teorii zarzadzania zasobami ludzkimi.

Dzigki realizacji niniejszego procesu badawczego powstaty takze implikacje majace
charakter utylitarny i begdace warto$cia dodang dla praktyki zarzadzania w kilku

obszarach.
Menedzerowie cheacy zarzadzaé coachingowo powinni:

- budowa¢ atmosfer¢ zaufania w zespole na kilku ptaszczyznach: menedzera do
pracownikow, pracownikow do menedzera, ale tez pomigdzy cztonkami zespotu,

- dba¢ o skuteczng i transparentng komunikacje w zespole;

- zadawa¢ pytania swoim pracownikom, zachecajac ich do samooceny, do brania
odpowiedzialnos$ci za powierzone cele 1 zadania;

- rozwija¢ wspOlprace w zespole, wzmacniajac jednocze$nie empati¢ oraz
umiejetnos¢ udzielania i przyjmowania feedbacku;

- wspiera¢ w rozwijaniu potencjatu pracownikdw, a nastgpnie wykorzystywac ten
potencjal, wzmacniajac tym samym innowacyjnos¢ i przejmowanie inicjatywy;

- budowa¢ kreatywne i tworcze zespoly, otwarte na zmiang, eksperymentowanie,
wymian¢ doswiadczen, rozwoj;

- rozmawia¢ o wartosciach organizacji i szuka¢ dowodow ich obecno$ci w
codziennej pracy;

- budowac §wiadomos$¢ wspolnego postrzegania celéw z uwzglednieniem dbatosci

o klientoéw zarowno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji.

Menedzera wykorzystujacego coaching w zarzadzaniu zespolem powinna
charakteryzowa¢ spdjno$¢ w mysleniu i dziataniu, co oznacza $wiadomo$¢ siebie
samego, swoich wartosci, potrzeb i wynikajgcych z tego zachowan?®. Jednocze$nie, od
takiego menedzera oczekuje si¢ wysokiego poziomu elastycznosci wzgledem potrzeb
pracownikow, na ktore menedzer powinien by¢ szczegdlnie uwrazliwiony. Menedzer w
roli coacha powinien wspiera¢ swoj zespot w rozwijaniu kompetencji, odkrywaniu

drzemigcego w nim potencjalu oraz poszerzaniu $wiadomosci. Dajac przyktad wlasng

3 D. Migsek, B. Blizniuk, Samoprzywédztwo i Spiral Dynamics — implikacje coachingowego stylu
zarzgdzania, w: ,,Coaching review”, pod red. nauk. L.D. Czarkowskiej, 1/2014, Wydawnictwo Poltext,
Warszawa 2014, s. 27.
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osoba, ale tez poprzez dziatania coachingowe wzmacnia poczucie wplywu i
odpowiedzialnosci, czyli buduje uprawomocnienie (empowerment) cztionkow zespotu.
Jednocze$nie menedzerowie powinny tez dba¢ o swoj ciagly rozwdj, doskonali¢ i
aktualizowa¢ swoje kompetencje w zakresie zarzadzania wspotczesnymi zespolami,
uwzgledniajac tez réznice pokoleniowe, co znaczaco wpltywa na sposdb zarzadzania

organizacjami*,
6. Kierunki do dalszych badan

Przedstawione wnioski oraz rekomendacje, zarowno te o charakterze implikacji
teoretycznych, jak i menedzerskich, moga pomoc w budowaniu efektywnych zespotow,
co wplynie na wzrost przewagi konkurencyjnej organizacji i osiggnig¢cia przez nig
wigkszych sukcesow.

Autorka niniejszej pracy ma $wiadomo$¢ zmieniajagcego si¢ Srodowiska pracy,
globalizacji, rozwoju sztucznej inteligencji (Al), automatyzacji procesow.

D. Lewicka oraz A. Wziatek-Stasko zwracaja uwage na fakt, ze globalizacja
wymusita przede wszystkim ,,szybko$¢ w dziataniu, elastyczno$¢, konieczno$¢
zdobywania wcigz nowych kompetencji, umiejetnos¢ efektywnego poruszania si¢ w
wielokulturowej rzeczywistosci. Wymusza konieczno$¢ wyj$cia poza organizacje,
zrozumienie probleméw ekonomicznych, prawnych finansowych. Nie sposob
zapomnie¢, ze priorytetem w zyciu organizacji nie jest troska o ludzi, a o zysk!”*!

Z kolei badanie ,,Praca 2035”, przeprowadzone przez wspolnie przez Citrix Systems
Inc., Oxford Analytica oraz Coleman Parkes w 2020 r. wérod 500 przedstawicieli kadry
zarzadzajacej 1 1000 pracownikow duzych korporacji i $rednich przedsigbiorstw,
przedstawiajg czekajgce biznes zmiany.*? 77% badanych uwaza, ze sztuczna inteligencja
przyspieszy procesy decyzyjne i wplynie na zwigkszenie wydajnosci pracownikow,
pojawia si¢ nowe zawody przysziosci:

- trener robotow

- menedzer wirtualnej rzeczywistosci

40 A. Wziatek-Stasko, Ocena skutecznosci motywatoréw w opinii menedzeréw réznych generacji — analiza
na podstawie badan wiasnych, ZZL (HRM), 2017, 3-4 (116-117), s. 155

41 A. Wzigtek-Stasko, D. Lewicka, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim wobec wyzwat ery globalizacji, w: B.
Kozusznik, M. Chrupata Pniak, (red.), Zastosowania psychologii w zarzqdzaniu, Wydawnictwo
Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2010, s. 41-42.

42 https://www.citrix.com/pl-pl/news/announcements/sep-2020/work-203 5-citrix-research-reveals-a-more-
intelligent-future-pl.html [dostgp 25.02.2022].

27



- menedzer ds. polityki prywatno$ci i zaufania

- design thinker*.

Wedlug ankietowanych praca bg¢dzie bardziej elastyczna, a przywodztwo zyska nowa
twarz. 57% respondentow uznato, ze sztuczna inteligencja bedzie podejmowac wigkszos¢
decyzji biznesowych, co wptynie na redukcje rozbudowanej kadry menedzerskiej. 75%
uwaza, ze bedzie miata dzial ds. sztucznej inteligencji, ktéry bedzie nadzorowat
wszystkie obszary dzialalno$ci firmy, a 69% uwaza, ze w ramach partnerstwa cztowiek
— maszyna, dyrektor generalny bedzie wspotpracowat z szefem Al (Chief of Artificial
Intelligence)**. Sztuczna inteligencja zadba tez o dobre samopoczucie pracownikow
(digital wellness), zapewniajac zdrowie psychiczne i fizyczne cztonkow zespotu oraz
przewidzi i wykona zadania w oparciu o ludzkie nawyki®.

Poniewaz badania wskazuja, ze roboty nie zastapig ludzi, ale uczynig pracownikow
madrzejszymi i efektywniejszymi, autorka widzi obszar do modyfikacji coachingowego

modelu zarzadzania, ktéra uwzgledni nadchodzace zmiany.
7. Wartos¢ dodana pracy

Niniejszy projekt badawczy miat na celu zweryfikowanie mozliwo$ci skonstruowania
coachingowego modelu zarzadzania kapitalem ludzkim we wspotczesnej organizacji oraz
analiz¢ zalezno$ci wystgpujacych pomigdzy jego parametrami. W toku postepowania
badawczego osiagnicty zostal zardwno cel gléwny rozprawy, jak i cele szczegotowe.
Osiagnigcie powyzszych celoéw umozliwito takze pozytywna weryfikacje wszystkich
postawionych hipotez badawczych. Osiagnigte rezultaty sa wynikiem krytycznych
studiow literaturowych oraz przeprowadzonych badan empirycznych.

W przeprowadzonym przez autorke niniejszej dysertacji postgpowaniu badawczym
uporzadkowana zostala wiedza teoretyczna na temat coachingu, jego wplywu na
zarzadzanie oraz na efektywno$¢ pracownikow, a takze uzyskane zostaly odpowiedzi na
postawione pytania badawcze.

W wyniku prowadzonych badan stwierdzono, ze istnieja rowniez inne wskazniki

coachingowego modelu zarzadzania kapitalem ludzkim, a takze zaleznos$ci pomigdzy

43 https://www.citrix.com/pl-pl/news/announcements/sep-2020/work-2035-citrix-research-reveals-a-more-
intelligent-future-pl.html [dostgp 25.02.2022].

4 https://www.citrix.com/pl-pl/news/announcements/sep-2020/work-2035-citrix-research-reveals-a-more-
intelligent-future-pl.html [dostgp 25.02.2022].

4 Ibidem.
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elementami modelu, ktore nie zostaty uwzglednione w prowadzonych badaniach. Jest to
zwigzane z faktem, Ze jest to pierwsza proba skonstruowania coachingowego modelu
zarzadzania kapitatem ludzkim w organizacji. Studia literaturowe pokazaty, ze zarowno
w literaturze, jak i w przestrzeni biznesowej mowi si¢ o coachingowym stylu zarzadzania,
nie o modelu.

Wdrozenie coachingowego modelu zarzadzania kapitatem ludzkim w organizacji
wymaga przede wszystkim od menedzeréw pracujacych coachingowo dbania o ich
wiasny rozwdj, doskonalenie swoich kompetencji zarzadczych, by przystawaly one do
aktualnie panujacych oczekiwan. Tacy menedzerowie z jednej strony powinni by¢ spojni
w mysleniu i dzialaniu, z drugiej jednak otwarci na potrzeby pracownikow. Menedzer
pracujacy coachingowo powinien umie¢ stworzy¢ bezpieczne srodowisko dla swojego
zespotu, w ktorym bedzie poczucie wzajemnego zaufania, przekladajace si¢ na
transparentno§¢ w dziataniu, skuteczna komunikacj¢ oraz umiej¢tno$¢ dokonania
samooceny. Taki menedzer zadba tez o budowanie pozytywnych relacji w zespole, ktore
wplyna na poziom empatii cztonkéw zespotu, zbuduja poczucie wptywu oraz poprawia
jako$¢ wspotpracy. Menedzer-coach zbuduje zaangazowany zespot, ktory bedzie miat
wewnetrzng motywacje do pracy, bedzie innowacyjny i chetnie bedzie przejmowat
inicjatywe. W koncu menedzer w roli coacha bedzie wiedzial, ze budowanie
odpowiedzialno$ci wsrod cztonkow zespotu przelozy si¢ na budowanie kultury
feedbacku, redukcje sktonnosci do zachowan kontrproduktywnych oraz na otwarto$¢ na
zmiany, oraz ze wspdlne postrzeganie celow to takze dbatos¢ o klienta wewngtrznego,
zewngtrznego 1 identyfikacja z misjg 1 warto§ciami firmy.

Reasumujac, w niniejszej dysertacji zrealizowane zostalty cel gtowny i cele
czastkowe, co potwierdzily wnioski z przeprowadzonych badan. Udowodniono réwniez,
ze mozliwe jest zbudowanie coachingowego modelu zarzadzania kapitatem ludzkim we
wspotczesnej organizacji, co przedstawiono w badaniach w rozdziale 6.

Autorka ma takze §wiadomo$¢, ze przeprowadzona analiza pozostawia wiele
pytan otwartych, ktore mogg by¢ inspiracja do dalszych badan w zakresie coachingu

menedzerskiego.
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