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Czy warto sie doksztatcac?

Nie tylko warto, ale nawet trzeba. W marketingu
funkcjonuje powiedzenie:,wyroznij sie albo zgin”

W dziedzinie szkoleh mozna pokusic sie o hasto: ,ucz sie
lub zgin”. Nowych informacji przybywa w tak szybkim
tempie, ze osoby, ktdre nie widza potrzeby doksztatcania,
po prostu narazaja sie na wypadniecie z rynku pracy.

%

Michat Chlebowski

Senior Manager Business
Development,
EY Academy of Business

Zdarza sig, ze wiedza uzyskana na
pierwszym roku studiéw moze by¢
nieaktualna na ostatnim, zwlaszcza
jesli s to kierunki zwigzane z no-
wymi technologiami. Z badari i ob-
serwagji trendéw wynika, ze 65 proc.
dzieci rozpoczynajacych dzi§ nauke
w szkole bedzie pracowato w zawo-
dach, ktére jeszcze nie istnieja. Jed-
noczesnie system edukagji nie nadaza
za potrzebami rynku pracy —40 proc.
firm w Unii Europejskiej przyznaje,
ze ma problemy ze znalezieniem pra-
cownikéw posiadajacych odpowied-
nie kwalifikacje.

Umiejetno$¢ uczenia

sie przez cale zycie

Polacy sa coraz bardziej swiadomi
dynamiki zmian w otaczajacym

$wiecie (w tym réwniez w biznesie).
Z badan przeprowadzonych kilka
lat temu przez PARP wynika, ze
20 proc. (4,8 mln) Polakéw uczest-
niczylo w réznych formach edukacji
— kursach, szkoleniach, warsztatach,
seminariach, konferencjach lub stu-
diach podyplomowych. Z kolei ra-
port GUS z zesztego roku wskazuje,
ze co czwarta osoba w wieku 25-
64 lat wzigla udzial przynajmniej
w jednym kursie lub szkoleniu.
Z jednej strony, maleje liczba oséb
zainteresowanych studiami — by¢
moze dlatego, ze dyplom uczelni
wyzszej jest coraz bardziej po-
wszechny w krajach OECD, ale nie
daje gwarancji lepszego zatrudnie-
nia i wyzszych zarobkéw. Z drugiej
strony, ro$nie liczba ludzi, keérzy
chea korzysta¢ z mniej formalnych,
krétszych i bardziej intensywnych
sposobéw uczenia sig, takich jak
szkolenia. Korzysta z nich 29 proc.
wigcej 0séb niz 10 lat temu, a au-
torzy raportu GUS przewidujg, ze
do 2021 roku liczba ta wzrosnie do
35 proc. Umiejetnos¢ uczenia si¢
przez cale zycie staje si¢ wazniej-
sza niz typowa edukacja. Uczymy
si¢ caly czas, a procesy edukacyjne
staly si¢ nieroztacznym elementem

kazdego aspektu zycia. Dostep do
wiedzy w dobie internetu przestat
by¢ problemem. Trudno$¢ obecnie
stanowi szybkie dezaktualizowa-
nie si¢ wiedzy w wielu dziedzinach,
a przede wszystkim umiejgtnosé od-
powiedniego wykorzystania zdoby-
wanej wiedzy w codziennym zyciu.

Szansa na rozwéj osobisty

Jaka jest motywacja do lifelong le-
arning? Najczedciej jest to cheé za-
chowania obecnej pracy, pragnienie
zdobycia nowej posady lub zatoze-
nia wlasnej dziatalnosci gospodar-
czej. Chcemy zmieni¢ przebieg
swojej kariery lub wznie$¢ ja na
wyiszy poziom — szacuje sig, ze dzis
zmieniamy prace przecietnie 10-15
razy w ciagu zycia.

Jednym z najbardziej popularnych
narz¢dzi dajacych szanse na szybki
rozwdj osobisty sa dzisiaj szkole-
nia. Odpowiednio przygotowane
sa odpowiedzia na wyzej wspo-
mniane problemy obecnych pro-
ceséw edukacyjnych — aktualnosé
wiedzy i umiejetno$¢ jej szybkiego
zastosowania w praktyce. Dlatego
pracownicy chetniej zatrudniaja si¢
w przedsi¢biorstwach oferujacych
jasne $ciezki kariery i wspomniane
mozliwoéci  rozwoju, a szkole-
nia traktujg jako element decydu-
jacy o atrakcyjnosci pracodawcy.
Firmy — z kolei — poszukuja kan-
dydatéw do pracy, ktérzy chea sig
uczyC i s3 otwarci na nowe narze-
dzia i innowacyjne rozwiazania. Ba-

danie zrealizowane na zlecenie EY
Academy of Business pokazuje, ze
szkolenia sa istotne dla pracowni-
kéw, a pracodawcom moga postu-
zy¢ do przyciagniecia najlepszych
kadr i zapewni¢ ksztatcenie oczeki-
wanych kompetencji.

Kompetencje przyszlosci

Na wspétczesnym rynku pracy
na znaczeniu zyskuja dwa trendy.
Pierwszym jest automatyzacja i Al
(ang. Artificial Intelligence), ktéra
jest zagrozeniem nie tylko dla pra-
cownikow fizycznych, ale takze dla
,biatych kotnierzykéw”, pracuja-
cych w branzach zwiazanych z za-
rzadzaniem wiedza. Drugim — gig
economy, czyli forma zatrudnie-
nia tymczasowego, zewngtrznych
i niezaleznych pracownikéw na po-
trzeby poszczegdlnych projekedw.
Szacuje si¢, ze do korica obecnego
dziesigciolecia w takiej formule be-
dzie pracowato ponad 40 proc.
Amerykanéw. W Polsce réwniez
liczba 0s6b pracujacych projektowo
powigksza si¢ z roku na rok i nie
zanosi si¢ na to, zeby byt to stan
przejsciowy. ,,Giggersi” sa to czgsto
réwniez osoby posiadajace unikalne
kompetencje. Oba te zjawiska wy-
magaja od pracownikéw elastyczno-
$ci, kompetencji komunikacyjnych,
umiejetnosci ,zarzadzania wlasnym
czasem” czy zdolnosci zarzadza-
nia zmiana. S to tzw. umiej¢tno-
$ci migkkie. Mozna je rozwijaé,
korzystajac z darmowych webina-

réw, konferencji, filméw instruk-
tazowych w social mediach. Stale
rosnie tez oferta szkoleri tego typu,
w czym jako EY Academy of Bussi-
nes mamy spory udzial. Menedze-
rowie z dos$wiadczeniem szukaja
zaje¢ z motywowania pracownikéw
(w tym motywacji pozafinanso-
wej) czy doskonalenia umiej¢tno-
$ci komunikacyjnych. Juz jaki$ czas
temu pojawita si¢ powszechna
$wiadomos¢, ze ,tryb nakazowo-
-rozdzielczy” juz nie dziata i to
menedzerowie musza dostosowad
swoje umiejetnosci do potrzeb ze-
spolu, a nie odwrotnie. Mlodsi ucza
si¢ np., jak budowa¢ swéj autorytet,
dba¢ o wizerunek, tworzy¢ zespdt,
zarzadzac swoja efektywnoscia. Soft
skills to jedne z niewielu umiejet-
nosci, z kedrymi sztuczna inteligen-
cja i automatyzacja na razie nie beda
w stanie walczy¢. Juz dzi§ od os6b
z dziatéw IT wymaga si¢ nie tylko
fachowej wiedzy, ale takze spraw-
nej komunikacji (w tym pisemnej),
umiejetnosci negocjacji, prezenta-
cji idei czy produktu. Trzeba pamie-
taé, ze umiejetnosci migkkie nie sg
wtérne i mniej wazne od umiejet-
nosci twardych. Bez cienia przesady
mozna je okredli¢ kompetencjami
przyszlosci, ktére zdecydujg o suk-
cesie i przetrwaniu firm oraz sa-
mego menedzera.

Czy warto sie doksztatca¢? Jak wida,
TAK! Trend jest jasny: w najblizszej
przysztosci firmy beda poszukiwaly

kompetendji, a nie oséb.
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Witasciwie zdefiniowac role menedzera

Coraz wieksze i trudne do zrealizowania oczekiwania
wobec menedzeréw oraz bedace tego konsekwencja
przecigzenie w tej roli, stajq sie bardziej zauwazalne.

Ey
g

Maciej Kocurek

prezes zarzadu, Wszechnica UJ

Menedzerowie odpowiedzialni s
niezmiennie za wynik. Towarzyszy
temu konieczno$¢ wdrazania cia-
glych zmian, aby nadazy¢ za ryn-
kiem lub wymaganiami wiasnej
firmy. Wymaga to osobistej elastycz-
nosci, ciaglego pozyskiwania kolej-
nych kompetenciji, a takze nauczenia
zespotu, jak funkcjonowaé w no-
wej sytuacji. Duzo wigcej wymagaja
takze od menedzeréw ich pracownicy.
Coraz cz¢iciej jasno deklarujg swoje
oczekiwania, wymagajac uwagi, wy-
stuchania i adekwatnej reakcji. Pra-
cownicy oczekujq réwniez rozwoju,

partnerskiego traktowania i mozli-
wosci wplywu na kluczowe decyzje.
Trendy te opisuje mi¢dzy innymi ra-
port Wszechnicy U] ,Organizacja
w okresie dojrzewania. Jakie s ocze-
kiwania pracownikéw wobec kultury
organizacyjnej?”.

Koniecznos¢ wsparcia

W zwiazku z tym mozna réwniez za-
obserwowa¢ klopot z rekrutacja na
stanowiska menedzerskie. Ludzie
badz nie chca by¢ menedzerami, badz
do$wiadczajac duzych trudnosci, zto-
zonodci i presji szybko rezygnuja,.
Czasem rezygnacja jest zbyt trudna
z powod6éw finansowych i prestizo-
wych, wtedy taka osoba, nie radzac
sobie, tkwi w sytuacji nieckomforto-
wej dla niej, zespotu i organizacji.
Jak wspiera¢ menedzeréw w takiej
sytuacji? Po pierwsze, komplek-
sowe przygotowanie, ktdrego istota
powinno by¢ whasciwe zdefiniowa-
nie roli menedzera. Rozumienie

kontekstu, w ktérym funkcjonuje,
a takze $wiadomos¢ tego czego si¢
ode mnie wymaga oraz jaka jest
moja odpowiedzialno$¢, beda pod-
stawa dla ksztattowania samodziel-
noéci przysztych menedzeréw. Po
drugie, sprofilowanie stanowiska
menedzerskiego i wymagani wobec
tej roli w taki sposdb, by byt czas na
pracg z ludZmi. Po trzecie, organiza-
cja biezacego wsparcia rozwojowego
dla menedzeréw. Powinno ono opie-
raé si¢ na nastgpujacych zasadach:

¢ indywidualne podejécie — praca
indywidualna z menedzerem w for-
mie coachingu, mentoringu lub
doradztwa, realizowana przez ze-
wnetrznego dostawce, specjaliste
HR, lub, w najbardziej pozada-
nej wersji, przez bezposredniego
przefozonego menedzera. Indywi-
dualne podejécie pozwala na dosto-
sowaniu si¢ do potrzeb menedzera
i pracy nad jego rzeczywistymi wy-
zwaniami zawodowymi. Umozliwia
potraktowanie go z uwaga, docenie-

nie i poradzenie sobie z samotno-
Scig w tej roli.

* koncentracja na rozwiazywaniu
probleméw — menedzerowie pracuja
na rzecz rozwigzania konkretnych
probleméw, z ktdrymi sic mierza,
rozwdj kompetencji nie jest priory-
tetowym celem, pojawia si¢ raczej
jako warto$¢ dodana. Ma to ogromy
wplyw na motywacj¢ do uczenia sig.
* krétkie formy rozwojowe — w sy-
tuacji kumulacji oczekiwari wobec
nich menedzerowie maja bardzo
malo czasu na whasny rozwdj. Na-
lezy zatem proponowaé im cos, co
prowadzi do rozwigzania ich proble-
méw (0 tym powyzej) oraz zajmuje
mato czasu. Sprzyja temu indywi-
dualne podejscie, poniewaz sesje
jeden na jeden trwajaq 45-90 mi-
nut. W tym kontekscie ewentualne
szkolenia powinny mie¢ charakter
»pigutkowy” — ograniczone w cza-
sie i precyzyjnie zawezone tematycz-
nie. Sensowng praktyka sa réwniez
krétkie (60-90 minut), wewnetrzne
spotkania menedzeréw, podczas kt6-
rych analizujg oni sytuacje trudne po-
jawiajace si¢ w ich pracy oraz dzielg

dobrymi prakeykami.

Jakie kompetencje mozna wyszkolic, czyli o
mozliwosci edukacji menedzerskiej

Zaczne od odpowiedzi na to zaczepne pytanie w tytule
artykutu: wszystkie! | w zasadzie na tej optymistycznej
odpowiedzi mogtabym zakonczy¢, jednak jest ona podszyta
szydercza prowokacja. Gdyby tak bowiem byto uznalibysmy,
ze cztowieka mozna po prostu wytresowac lub posktadac
jak model zaglowca wedle wtasnej instrukgji. Oczywiscie jest
to niedorzeczne, choc nie niemozliwe, w tym sensie, ze juz
wielu probowato. Ze skutkiem krétkoterminowym, a nawet
z ograniczonym terminem przydatnosci.

Magdalena
Trus-Urbanska

trener, CERTES

My, trenerzy, specjalisci od rozwoju
menedzeréw, sami wprowadzilismy
do szkoleniowego krwiobiegu pojecie
»szkolenia z kompetencji mickkich”.
Kompetencja sktada si¢ z trzech kom-
ponentéw: wiedzy, umiejegtnosci i do-
$wiadczenia. Kolejno$¢ tychze nie jest
przypadkowa. Oznacza to, ze kompe-
tencje mozna naby¢, ale nie si¢ z nich
przeszkoli¢. Nie oznacza to, ze szko-
lenia i rozwéj pracownikéw pozba-
wiony jest sensu. Oznacza to jedynie,
ze warto na edukacj¢ menedzerska
patrzeé, nie jako na jednorazowy ake
wyposazania go w wiedz¢ i umiejet-
nosci. Te ostatnie bowiem musi wy-
prébowaé w naturalnym rodowisku,
jakim jest organizacja, a nie w labo-

ratorium jakim jest dwudniowe
szkolenie.

W procesie ciaglej zmiany

Zdobywanie koniecznego doswiad-
czenia jest edukacja trwajaca, dziejaca
si¢ ciagle, weryfikowalng i podda-
wang modyfikacjom. Swen Brink-
man w swojej bestsellerowej ksiazce
,Poczuj grunt pod nogami. Jak uciec
z pulapki samorozwoju” juz we wste-
pie zwraca uwagg, Ze pracujac w or-
ganizacjach uczacych sig, jedynym
stabilnym punktem odniesienia jest
ciagta zmiana. Co za tym idzie, to
czego nauczyli§my si¢ wezoraj, dnia
nastgpnego moze by¢ nieaktualne.
Stad whasnie z pojecia ,rozwijania
kompetencji” uczynilismy kluczowe
pojecie, ktdre konsekwentnie sze-
rzymy we wszelkich systemach edu-
kacyjnych i organizacjach. Autor
stusznie zauwaza, ze zaczgliSmy in-
strumentalizowa¢ cechy osobiste.
Wypreparowali$my z nich te, ktore
s3 najbardziej przydatne, tj: otwar-
tos¢, zaangazowanie, kreatywnos¢,
komunikatywnos¢ itp. Kt6z bowiem
chciatby pracownikéw zamknigtych
w sobie, niezdolnych do poszukiwa-

nia innowacyjnych rozwiazan, cza-
sami pracujacych z mniejsza werwa?
No kto? Ja. To by bowiem mogfo zna-
czyé, ze w zespole mam ludzi, keo-
1zy zyja, a nie tylko oddychaja, zeby
przezy¢.

»Organizacja idealna”

Stworzmy jednak, na potrzeby tego
artykutu, organizacje idealna. Taka,
w ktérej nikt nie wpadt na szalony
pomyst, by ludzi traktowa jako byty
skoriczone i réwno przycigte wedle
firmowego wzoru. W organizacji ide-
alnej zaczelibysmy od pytania, jakiego
specjalisty aktualnie potrzebuje orga-
nizacja, a nie jaki on ma by¢. Przygla-
daliby$my si¢ jego cechom i mocnym
stronom, tym ktére wybrzmiewaja
w pracy whasnej i we wspéStpracy z in-
nymi. Czyniac tak, nie mieliby$my
czasu na utyskiwanie nad tym, jaki
ten kto§ nie jest a by¢ powinien, we-
dtug naszej subiektywnej opinii. Pra-
cownik pozbawiony tego ukrytego
nakazu ,badz bardziej”, ,badz lepiej”
w swobodny sposéb, poprzez wyko-
rzystywanie swoich umiejetnosci do-
$wiadcza ich bardziej, a nawet lepiej.
I w konsekwencji sam z siebie chcie¢
motze wigcej i lepiej. Granice mozli-
wosci rozwijania kompetencji me-
nedzerskich tkwia w mozliwosciach
samego cztowieka, a nie w tymczaso-
wych potrzebach organizacji.

Czy szkoli¢ z kompetengji
przywédztwa?

Moim ulubionym tematem do burz-
liwych rozméw z kolezankami i ko-

legami trenerami jest, czy szkolenia
z kompetencji przywodzewa maja
sens i jedli tak, to jaki? Co z nich wy-
nika? Dostrzegam trzy tendencyjne
reakcje menedzeréw po szkoleniu:
(1) nigdy nie bede liderem, bo nie
mam takich wlasciwosci jakie powi-
nien mie¢ (spadek samooceny), (2)
jestem super liderem, mam moc! (py-
cha), (3) w ogéle mnie to nie obcho-
dzi, to sg jakies$ bzdury, po co mi to?
(opér i wycofanie). Jest tez czwarta,
acz rzadka — cheg o przywodzewie
dowiedzie¢ jeszcze wigeej i spraw-
dzi¢ jakie i czy w ogéle mam natu-
ralne predyspozycje, by by¢ liderem.
Cho¢ mogloby si¢ zda¢, ze ten impe-
ratyw wewnetrzny ma putapke, ja sa-
dzg, ze nawet jesli tak, najblizej mu
do menedzerskiej dojrzatosci, w ked-
rej pokerowe , sprawdzam”, sprawdza
si¢ najlepiej. W organizacji idealnej
tak bym to sobie wyobrazata — wiem
jaki jestes, co umiesz i czego nie potra-
fisz, rozumiem, ze sa granice rozwoju
twoich kompetencji — sprawdzmy to!

Komunikatywnos¢

Ilekro¢ na sali szkoleniowej zadaje py-
tanie, czy jest wsréd nas osoba nie-
komunikatywna, nigdy jeszcze nike
si¢ do tej kompetencji nickomuni-
katywnosci nie przyznal. Menedzer
nie moze nie by¢ komunikatywny.
Komunikatywno$¢ to podstawa
sprawnego zarzadzania, to w zasadzie
podstawa wszystkiego. Jak sa kfopoty
to na og6t winna jest ta biedna ko-
munikacja, a w zasadzie jej brak. Ko-
munikatywno$¢ czgsto jest mylona

granicach

z méwieniem. Gdyby z poziomu
gadania przej§¢ na poziom dialogu
i takiego pojmowania komunika-
cji miedzyludzkiej, okazaloby sie,
ze komunikatywno$¢ nie jest oso-
bista kompetencja, tylko procesem
wydarzajacym si¢ pomiedzy nami,
ludZmi. Komunikujemy si¢ w réz-
nych, jakze odmiennych od naszych,
stylach, dlatego warto bardziej nad-
stawi¢ ucha i szarych komdrek, zeby
si¢ porozumied. Czy zatem kompe-
tencja porozumiewania si¢ miesci si¢
w ogdle w granicach mozliwosci edu-
kacji menedzera? Oczywiscie, ze tak.
Miesci si¢ jak najbardziej i najbardziej
pojemnie jak si¢ da. Podobnie jak roz-
wijanie kompetencji przywédztwa,
motywowania przez zaangazowanie,
efektywnym i satysfakcjonujacych
zarzadzaniem zespofem, ale w bar-
dzo wyraznie zarysowanych grani-
cach. Na tej granicy wyr6znitabym
punkty kontrolne, ktére warto od-
wiedzi¢ projektujac edukacje dla me-
nedzeréw: (1) czy chee uczyé, czy
rozwijaé, to co juz jest?, (2) co to,
czego cheg uczy¢ lub rozwijaé, zmieni
badz usprawni? (3) czy rozumiem, ze
100 proc. moze by¢ tylko natadowana
komérka, a nie cztowiek?

Im mniej bedziemy chcieli zmienia¢
menedzeréw poza granicami ich na-
turalnych mozliwosci, a im czgsciej
bedziemy stwarzali im warunki do
tego by w swobodny sposob, bez
nacisku przekraczali legalnie swoje
wlasne granice, tym wigksza bedzie
skutecznos¢ rozwojowa. Tak organi-
zagji, jak i menedzeréw.
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Najczestsze btedy menedzerow w zarzadzaniu zmiang

Zmiana we wspotczesnej firmie jest czyms
nieuniknionym. Wynika to z koniecznosci dostosowania
sie do zmieniajacego sie otoczenia (prawa, ktére
reguluje nasze dziatania, podmiotéw wspétpracujacych
z organizacja, interesantow korzystajacych z naszych
ustug itd., itp.). | chociaz podswiadomie chcemy
utrzymac status quo, bo kojarzy nam sie to z bezpieczna
przystania, musimy zdac sobie sprawe, ze niezmiennos¢
firmy pozosta¢ musi marzeniem.

-

—
=

Ewa Opolska

ekspert, EY Academy of Business

Kto wdraza, te czesto niechciane,
zmiany? OdpowiedZ jest prosta
— pracownicy. Nawet najlepsza nowa
procedura bez czlowieka, ktdry jej
przestrzega, jest martwa. Nie przynosi
organizacji zadnego pozytku. Czyli
zmiang ,robig” ludzie, ktérzy maja
swoje obawy i watpliwosci i ktérzy
nie zawsze maja na nig ochotg i en-
tuzjazm do jej wdrozenia.

I tu pojawia si¢ ,maz opatrzno-
$ciowy”: menedzer zarzadzajacy ze-

spotem. Dzigki jego zaangazowaniu
oraz efektywnym i madrym decy-
zjom ludzie maja motywacj¢ do
wprowadzenia nowych sposobéw
dziatania, a zmiana zachodzi szybko,
sprawnie i efektywnie. Brzmi opty-
mistycznie. Pojawia si¢ tylko wat-
pliwo$¢, czy kazdy menedzer radzi
sobie z wdrozeniem zmiany row-
nie skutecznie? Niestety nie kazdy.
Wielu popetnia biedy. Oto 5 naj-
czestszych z nich.

Blad 1 - brak wlasnego
zaangaZowania w zmiane
widocznego dla pracownikéw.
Trudno wymaga¢ od ludzi zaanga-
zowania w zmiang, jes’li samemu
zachowuje si¢ widoczny dystans
lub ,zwala” odpowiedzialno§¢ za
wdrozenie zmiany na kogo$ wyzej
w strukturze. Niektdrzy posuwaja si¢
nawet do tego, ze otwarcie krytykuja

wdrazane rozwiazania. Czy to szcze-
ro$¢ czy brak odpowiedzialnosci?

Blad 2 — brak cierpliwosci do
utrwalania, ,zamrazania” zmiany.
Niektdrzy neurotyczni menedzerowie
oczekuja natychmiastowych rezulta-
téw. Nie pamictaja, ze kazda zmiana
niesie ze sobg koszty (materialne
ispofeczne), a ludzie musza miec czas
na nauczenie si¢ nowych rozwiazar.

-

Blad 3 — brak zrozumienia

dla obaw pracownikéw.

Zmiana to zadanie jak kazde inne?
Niezupelnie. Zmiana kojarzy si¢
z potem i fzami, zwigzanymi z do-
datkowym wysitkiem, inng orga-
nizacja pracy, zwolnieniami. Nic
dziwnego, ze nicktérzy maja obawy
z nig zwigzane. Czy mozna je wy-
$miewa¢ i lekcewazy¢ i narzeka¢
»z kim ja musz¢ pracowaé?”

Blad 4 — stworzenie
niedostatecznej koalicji
menedzeréw.

Jeden menedzer méwi jedno, drugi
mu zaprzecza i mowi co innego. Im
wiecej nieporozumien i widocz-
nych walk tym bardziej zmiana
jest nieefektywna. Takie podejscie
rodzi chaos i brak mobilizacji do
zmian. Ludziom sie odechciewa,
wyczekuja jednoznacznej decyzji.
A gdzie silny pro-zmianowy front?

Blad 5 - niewystarczajaca
komunikacja wizji i celéw
zmian oraz projektéw
zmierzajacych do jej realizacji.
Ludzie boja si¢ zmiany tym silniej,
im mniej o niej wiedza. Tymcza-
sem menedzer trzyma informacje
przy piersi, bo nie wie, jak je za-
komunikowa¢, albo boi si¢ reakgji
i trudnych pytan ze strony pod-
whadnych. Sa tez menedzerowie,
ktérzy uwazaja, ze informacja to
whadza. Im mniej ludzie wiedza,
tym lepiej. Latwiej bedzie nimi
zarzadzal. Bez komentarza. Czy
naprawde chodzi o to, zeby zaska-
kiwa¢ ludzi decyzjami z dnia na
dzie? Jakie to rodzi zaufanie do
menedzera i podejmowanych przez
niego decyzji?
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Czy optaca sie inwestowac w personal branding
kadry menadzerskiej?

Czy inwestujac w marke osobistag menadzera, nie
pomagamy mu w gtadkim przejsciu do konkurencji?
Oczywiscie, ze z dobrg strategia personal branding
tatwiej bedzie mu zmienic prace.

Aleksandra Slifirska

trener GRUPY ODITK, ekspert
komunikacji biznesowej

Jednak tworzac w firmie kulture
organizacyjna oparta na zaufaniu
i wspieraniu ludzi w rozwoju, jeszcze
skuteczniej budujemy z nimi relacje
i stwarzamy im satysfakcjonujace $ro-
dowisko pracy.

Praca nad personal brandingiem
przynosi zwrot w postaci dobrej ko-
munikacji. Menadzer, ktéry moze
pochwali¢ si¢ dobra opinig w ze-
spole, zdecydowanie lepiej nim za-
rzadza i realizuje cele. Buduje bardzie]
zaangazowany team. A kiedy poszu-
kuje do niego pracownikéw, nie musi
wydawa¢ na czasochtonne procesy re-
krutacyjne. Skutecznie komunikujac
swoj styl zarzadzania i sukcesy, potrafi
przyciaga¢ z rynku najlepszych.
Zatem odpowiadajac krétko na py-
tanie zadane w tytule tego artykutu:
Tak, opfaca si¢. Kiedy robi si¢ to
w odpowiedni sposéb.

Jak wspiera¢ w tym
menadzeréw

Budowanie marki osobistej wy-
maga wiedzy o tym, jakich narze-
dzi uzywaé i w jaki sposéb. Warto
uczy¢ sig tego od ekspertéw tematu,
np. poprzez szkolenia czy konsulta-
cje. A te wiaza si¢ z naktadami. Ale
pamigtajmy, ze menadzer, ktéry
np. przechodzi szkolenie z personal
brandingu, dowiaduje si¢ na nim,
jak odpowiada¢ na realne potrzeby
organizacji. Pozycjonujac siebie, sku-
pia si¢ na potrzebach firmy, potrafi je
mapowac¢ i by¢ biznesowym partne-
rem dla lideréw swojej organizacji.
Uczy si¢ réwniez, jak wygrywaé wazne
rekrutacje wewnetrzne. Zanim przyj-
dzie na rozmowe z szefem, doktadnie
zmapuje zapotrzebowania organizacji
na to stanowisko. Znajdzie sojuszni-
kéw, kedrzy wespra jego kandydature,
poniewaz sam proces uczenia si¢ tech-
nik personal brandingu mocno kon-
centruje si¢ na $wiadomym rozwoju
menadzera i na relacjach, keére bu-
duja jego marke i pozycjonujg go
w organizacji jako waing cze$¢ ze-
spotu. Nie méwiac juz o poczuciu, ze
ma si¢ wplyw na wiele rzeczy.

Przedledzmy to na przykladzie:
Pawel, lat 42, pracuje w migdzyna-
rodowej korporacji, ktéra oglosita

reorganizacje w zwiazku z optyma-
lizacja proceséw. Trwaja zmiany
kadrowe. Czg$¢ etatéw jest re-
dukowana, ale tworza sie takze
stanowiska dla lideréw nowych ze-
spotéw. Pawet na szkolenie z perso-
nal brandingu trafia w momencie,
kiedy firma ogtasza rekrutacjg we-
wngetrzng na jedno z takich stano-
wisk. To dobry i $wiadomy krok
w jego karierze.

Podczas szkolenia poznaje narze-
dzia, dzi¢ki ktérym moze przygoto-
wac si¢ do procesu rekrutacyjnego
oraz zaplanowad istotng dla mena-
dzera komunikacj¢ i budowanie
sojuszy. Pierwszy krok: ucz si¢ mo-
wi¢ o swoich osiagnieciach. Dziel
si¢ sukcesami, nazywaj je, prezen-
tuj. To zwykle najtrudniejszy etap
dla menadzeréw. A przeciez wazne,
by to umie¢, poniewaz by awanso-
wad, trzeba nie tylko wykonywaé
swoja pracg rewelacyjnie, ale jesz-
cze rewelacyjnie to komunikowac.
Na szkoleniu Pawet opracowuje
strategi¢ rekrutacji. Nastepnie
rozmawia ze wszystkimi interesa-
riuszami, ktérzy maja wplyw na
wybér osoby na to konkretne sta-
nowisko. Pyta o potrzeby, by do-
brze przygotowa¢ si¢ do spotkania
z rekruterami i pokaza¢, ze rozu-
mie cele organizagji i dziatu, kto-
rym miatby kierowal. Zbiera
nawet sojusznikéw, ktérzy reko-
menduja go zarzadowi. Jest odpo-
wiednio przygotowany, by przez t¢
rekrutacje przejs¢ z sukcesem.

Marka menadzera

a marka pracodawcy

Dobrze skomunikowany z rynkiem
menadzer to dobry PR i employer
branding dla firmy. Pokazujac swoje
sukcesy na portalach profesjonalistéw
(np. LinkedIn), nie tylko lansuje kul-
tur¢ organizacyjng swojej firmy, ale
takze kreuje marke pracodawcy.
Dzisiaj konkurujemy reputa-
cja, czyli opinig o nas, ktdra two-
rzy si¢ przede wszystkim poprzez
styl zarzadzania i komunikowanie
skutecznosci. Pracodawcy, ktdrzy
wspieraja menadzeréw w budowa-
niu ich personal brandingu, two-
rz3 sobie idealnych ambasadoréw
marki, keérzy $wiadomie komuni-
kuja to, co dla firmy najwazniejsze.

Pamietaj:

1. Marka osobista twoich menadze-
réw to wazna czg§¢ strategii marki
pracodawcy (employer branding),
poniewaz komunikujac swoje suk-
cesy i budujac reputacje, przycia-
gaja do organizacji wartosciowych
pracownikéw.

2. Praca nad marka wlasng mena-
dzera to wspieranie go w budowaniu
samoswiadomosci i rozwoju, a to ma
dla menadzeréw kolosalne znaczenie,
kiedy wybieraja pracodawce.

3. Dobra strategia personal branding
to skuteczne zarzadzanie soba i umie-
jetnos¢ konstruowania przekazu do
kluczowych pracownikéw, co prze-
kfada si¢ na lepsze zarzadzanie zespo-
tem i realizacjg celéw.

Budowanie marki
osobistej wymaga
wiedzy o tym, jakich
narzedzi uzywac
iwjaki sposobh. Warto
uczyc sie tego od
ekspertow tematu, np.
poprzez szkolenia czy
konsultacje.

W czasach, kiedy tak trudno o specja-
listéw;, a procesy rekrutacyjne ciagna
sie miesiacami, skuteczni menadze-
rowie, cieszacy si¢ uznaniem i sza-
cunkiem, s dla firm wyjatkowym
aktywem. Zapewnienie im wiasci-
wego wsparcia w kwestii personal
brandingu buduje ich wewngtrzng
satysfakcje z pracy, co przeklada sig
na lojalno$¢ i zaangazowanie.

Marka osobista jeszcze do niedawna
kojarzyta si¢ raczej z top managemen-
tem. Dzisiaj jest to narzedzie dla kaz-
dego, kto chee $wiadomie budowaé
profesjonalng $ciezke kariery. I na
kolejnych poziomach stanowisk kie-
rowniczych, i na stanowiskach eks-
perckich wewnatrz organizacji. Ale
to juz temat na osobny artykut.

Specjalisci z dziedziny finansow muszg
udoskonali¢ swoje umiejetnosci

Ciagty rozwoj nowych technologii powoduje
niespotykane dotad tempo i skale zmian. Firmy

muszg stale podnosi¢ swodj potencjat, aby wykorzystac
nowe mozliwosci i zachowa¢ rentownosc. To samo
dotyczy specjalistéw z dziedziny finanséw, ktérzy
mierza sie z jednymi z najwiekszych zmian w zakresie
wymagan kompetencyjnych. Wedtug badania Future

of Finance, ponad 20 proc. zadan finansowych zostanie
zautomatyzowana w ciggu najblizszych trzech lat.

Co wiecej, zmienia sie profil najbardziej pozadanych
kompetencji pracownikow. Wedtug raportu The Future
of Jobs przygotowanego przez World Economic Forum,
w 2020 na znaczeniu zyska miedzy innymi inteligencja
emocjonalna oraz elastycznosc¢ poznawcza.

Jakub Bejnarowicz

Regional Director, Europe
Association of International
Certified Professional Accountants

Jak wynika z badania Future of Fi-
nance przeprowadzonego przez In-
stytut Rachunkowosci Zarzadczej
CIMA, wigkszos¢ zespotéw finanso-
wych i specjalistéw z dziedziny finan-
s6w nie rozwija swoich umiejetnosci
dostatecznie szybko, aby uwzgled-
nia¢ w ramach posiadanych kompe-
tencji wplyw sztucznej inteligencii,
automatyzacji proceséw oraz innych
technologii. Ponad 50 proc. global-
nych lideréw finanséw uwaza, ze
kompetendje ich zespotéw musza sig
w najblizszym czasie znaczaco zmie-

ni¢ w efekcie przejmowania tradycyj-
nych zadan przez nowe technologie.
Potencjatem, jaki widza w tej sytuacji,
jest wigkszy nacisk na tworzenie war-
todci dla przedsigbiorstwa dzigki au-
tomatyzacji powtarzalnych zadan.
Zmiang t¢ ufatwi specjalizacja w ta-
kich obszarach jak analiza danych,
zarzadzanie cyberryzykiem i modele
biznesowe. Dodatkowo wspomoze
ja nowy sposéb myslenia, umozliwia-
jacy state uczenie si¢, oduczanie i od-
$wiezanie wiedzy, a takze umiejetnosé
radzenia sobie z kompleksowymi sy-
tuacjami oraz dzialania w elastycz-
nym srodowisku.

Na nowo zdefiniowac role
specjalistéw z dziedziny finanséw
Nowa rzeczywisto§¢ stanowi dla
specjalistéw z dziedziny finanséw
ogromna szans¢ na wyjscie poza
dotychczasowa  strefe  komfortu
i wykorzystanie rozwijajacych si¢
technologii. Musza jednak ponow-
nie zdefiniowa¢ swoja role, przecho-
dzac od wykonywania funkgji czysto
technicznej, skoncentrowanej gléw-
nie na budzetowaniu, planowaniu

i sprawozdawczosci, do roli komercyj-
nie my$lacego strategicznego partnera
biznesowego, faczacego umiejetnosci
z zakresu rachunkowosci zarzadczej
z nowymi rozwiazaniami technolo-
gicznymi i tworzacego warto$¢ dla
organizacji dzigki wykorzystaniu spe-
cjalistycznej wiedzy. Osoby zwiazane
z finansami w firmach powinny tez
rozwina¢ swoje umiejetnosci spo-
leczne i komercyjne, aby lepiej pro-
wadzi¢ narracj biznesu, generowaé
nowe rozwigzania biznesowe oraz
skutecznie wspétpracowaé z kole-
gami z calej organizacji i zewngtrz-
nymi interesariuszami.

Skutecznie wspiera¢ rozwoj
swoich organizacji

Wplyw nowych technologii na
$wiat biznesu wymaga od specjali-
stéw ds. finanséw dostosowania sie
do nowych sposobéw pracy. W efek-
cie badania Future of Finance zi-
dentyfikowali$my kluczowy zestaw
umiejetnosei i kompetencji, wykra-
czajacych poza podstawowa wiedze
techniczng, kedre specjalisci z dzie-
dziny finanséw beda musieli dosko-

nali¢ w cyfrowym $wiecie biznesu.
To podstawowe umiejetnosci cy-
frowe, technologiczny know-how,
w tym takie zagadnienia jak prze-
twarzanie informacji w chmurze,
prywatnos$¢ i bezpieczeristwo, ana-
liza danych. W styczniu br. wpro-
wadzilismy na rynek kompleksowy
zestaw materiatéw do nauki oraz do-
stosowane do cyfrowej rzeczywistosci
zasoby przeznaczone do profesjonal-
nego rozwoju, aby wyposazy¢ spe-
cjalistéw z dziedziny finanséw oraz
cztonkéw i studentéw CIMA w na-
rz¢dzia oraz zasoby, kt6re pomoga im
rozwinag skrzydla w erze cyfrowej.
Spegjalisci ds. finanséw musza zain-
westowaé w umiejetnosci cyfrowe,
aby skutecznie wspiera¢ rozwoj
swoich organizacji. Zespoty finan-
sowe maja do odegrania kluczowa
role w przygotowaniu firm na
przyszte wyzwania. Ale co jeszcze
wazniejsze — i co warto szczegdlnie
podkresli¢ — specjalisci z dziedziny fi-
nanséw maja w tej chwili mozliwos¢,
by nada¢ szybsze tempo rozwoju swo-
ich organizacji i pewnie poprowadzi¢
je w przysztosé.
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Szkolenie, coaching, mentoring? Jak wybrac
narzedzie odpowiednie do potrzeb menedzera?

Obecnie w wielu firmach wdraza sie kulture
coachingowa. Przede wszystkim chodzi o rozwéj liderow
w kierunku przywdédztwa partycypacyjnego, czyli
takiego, ktore mocniej wykorzystuje potencjat tkwiacy

w pracownikach.

>y

Grzegorz Roziewicz

trener, Lauren Peso Polska

W dzisiejszych zmiennych warun-
kach, kiedy potrzeba indywidu-
alnego podejécia do zarzadzania,
zmienia sie rola menedzera. Szef nie
jest juz w stanie wszystkim si¢ zajaé,
a natlok informadji jest ogromny.
Jedna z metod radzenia sobie z ta
sytuacja, jest delegowanie odpowie-
dzialno$ci. Wymaga to jednak coraz
wyzszej samo$wiadomosci lideréw
i umiejetnosci korzystania z dostep-
nych zasobéw: czy to organizacyj-
nych, czy ludzkich.

Narzedzie wspierajace

Coaching jest jednym z narzedzi
wspierajacych menedzeréw w ich
pracy. Warto rozszerzaé portfolio
menedzerskie, poprzez wyposaze-
nie ich w umieje¢tnos¢ zadawania
otwartych pytan, dawania prze-
strzeni pracownikom, motywo-
wania i doceniania ich tak, aby
wydobywa¢ tkwiacy w nich po-
tencjal. Stosowanie umiejetnosci
coachingowych wecale nie musi si¢
wigzal z sesjg jako taka, tylko z pew-
nym stylem przywdédztwa. Postawa
coachingowa i umiejgtnosci co-
achingowe wspierajg model pozy-
tywnego przywodztwa.

Coach powinien lubi¢ ludzi i by¢ ich
ciekawy. Z jednej strony powinien
by¢ otwarty na coachee, na jego po-
mysly, z drugiej za$ musi by¢ straz-
nikiem pewnej procedury i zasad,
dbag, by proces przebiegat zgodnie
ze standardami. Powinien by¢ zatem
osobg dobrze zorganizowana: taka,
ktéra lubi pracowaé z celami.

Z mojego dos$wiadczenia wynika,
ze nie kazdy moze by¢ coachem.
Osoby, ktére majg bardzo silne
przekonania i s3 do nich mocno
przywiazane (,JA” wszystko wiem
najlepiej i wszystko widziatem),
mogg mie¢ problem ze stuchaniem
i styszeniem. Coachowi przydaje si¢
rowniez cierpliwo$¢ i cheé wyko-
rzystania rozmowy, by zainspirowad
do innej perspektywy, innego niz
zazwyczaj podejicia, lepszego zro-
zumienia wlasnych paradygmatéw
dziatania i zachowan, po prostu do
zmiany. Coaching to w duzej mie-
rze proces budowania samoswiado-
mosci: jakim jestem cztowiekiem,
jakie przekonania i warto$ci mna

kieruja, jak mi to pomaga lub prze-
szkadza w zyciu. W tej relagji nie
sprawdzg, si¢ jako coachowie osoby
nastawione operacyjnie na szybkie
rozwigzywanie probleméw.

Jeste$ dla nas wazny

Wdrazajac coaching, nalezy eduko-
wac i zacheca¢ pracownikéw do spré-
bowania coachingu poprzez udziat
w warsztatach lub prace z coachem.
Coaching musi by¢ nagroda i forma
inwestycji w pracownika z przesta-
niem: firma w ciebie inwestuje, bo je-
ste$ dla nas wazny. Niezwykle istotny
jest wybor whasciwych os6b do pierw-
szych proceséw coachingowych, ta-
kich, ktdre osiagaja sukcesy, majg
wysoka samoswiadomo$¢ i motywa-
cje do rozwoju. Wokot tego procesu
nalezy w organizacji zbudowa¢ dobra
narracje — historie.

Srodowisko sprzyjajace to przede
wszystkim dajace wsparcie otocze-
nie: szef, podwladni i koledzy, kedrzy
wiedzac, nad czym pracuje coachee,
udzielaja mu informacji zwrotnej na
biezaco i doceniaja postepy. Trans-
parentno$¢ jest tu niezwykle cenna.
W coachingu korporacyjnym za-
wsze s3 trzy strony tego procesu:
coach, coachee i sponsor w postaci
przefozonego. Jednak $rodowisko
to tez wartoéci firmowe prezento-
wane na co dzie.. A takze silny spon-
sorship. Weedy to rzeczywiscie dziata.
W organizacji dobrze pokaza, i to
najlepiej szybko, efekty podejmowa-
nych dziatari.

Czy tatwo jest pokazad

efekty coachingu?

To zalezy. Niektdre cele, czy tez ob-
szary, nad ke6rymi pracuje pracow-
nik w procesie coachingowym, sa
osiagane szybciej i przez zmiang za-
chowari sa bardziej widoczne. Przy-
kfadowo: osoba o zbyt dyrektywnym
stylu zarzadzania, jesli zacznie sig
zmieniaé, to szybko dostanie infor-
macj¢ zwrotng od zespotu, np. na
temat sposobu prowadzenia spo-
tkad. Taka pozytywna informacja
bardzo motywuje do dalszej pracy.
Natomiast jezeli celem procesu jest
podniesienie efektywnosci zespoto-
wej, to tu na efekty trzeba poczekaé
dhuzej. Ponadto ludzie zmieniajq si¢
pod warunkiem, ze maja do tego
motywacj¢ i potencjal, réwniez in-
telektualny. Te zmiany do fatwych
nie naleza. Pamigtajmy, ze coaching
nie jest cudownym lekarstwem na
wszystkie problemy organizacyjne.
Wigkszo$¢ organizadji, kedre szko-
lifem, rozpoczynato od coachingu,
a pézniej przechodza bardziej w kie-
runku mentoringu. Czysty coaching
zaktada pomoc przez zadawanie

mocnych pytari przy zalozeniu, ze
coachee ma wszystkie zasoby, aby
znalez¢ rozwigzanie. Jednak ludzie,
szukajac coacha, szukaja intuicyj-
nie osoby do$wiadczonej, posia-
dajacej okreslona wiedze, czyli tak
naprawde mentora. Mistrza, ktéry
pomoze im si¢ rozwinaé. Men-
tor jest kim§ wigcej niz coachem:
powinien mie¢ umiejgtnosci co-
achingowe, lecz wspierajac swo-
jego podopiecznego, na poczatku
sprawdza, czy ma on zasoby do wy-
pracowania rozwigzad, a jesli nie
ma, to dzieli sie swoim do$wiad-
czeniem i w koficu moze nauczaé,
pokazujac pewne gotowe rozwia-
zania i modele. Dlatego osobiscie
mentoring pozycjonuje wyzej niz
coaching w organizacji. Daje wick-
sze mozliwosci.

Rola mentora

Mentor musi mie¢ umiejetnosci co-
achingowe i zna¢ proces oraz model,
wedhug ktdrego pracujemy, tzn. musi
wiedzie¢, na czym mentoring polega,
i umie¢ przeprowadzi¢ prawidiowo
sesj, czyli zacza¢ od zdiagnozowania
celu, zasobéw, ktére thwiag w men-
tee, i dopasowa¢ formy interwencji
do jego gotowosci. Wazne s tez za-
sady etyczne, ktére kontraktujemy
w procesie. Wiele korporacji opiera
si¢ na metodologii przywédztwa Le-
adership Pipeline. Zgodnie z nig
obowiazuje zasada 10/20/70, czyli
w rozwoju pracownika 10 proc. sta-
nowig szkolenia, 20 proc. coaching
i mentoring, a 70 proc. uczenie sic
przez doswiadczenie. W strategii
rozwoju pracownikéw warto sku-
pi¢ si¢ na rozwoju talentéw, oferu-
jac im réznego rodzaju programy
rozwojowe. Mentoring bardzo jest
w te programy wpisany. Mentoring
jest réwniez $wietnym narzedziem
w procesie wdrozenia nowych lub
awansowanych pracownikéw.

Te procesy bardzo wplywaja na kul-
turg organizacyjng. Jezeli chodzi
o takie mierzalne efekty, to najbar-
dziej je wida¢ w wynikach ankiety
pracowniczej, w czedci zwiazanej
z relacja przelozony—podwladny.
Wyniki w obszarach, ktdre s zwia-
zane z komunikowaniem oczekiwan,
motywowaniem przez przetozonego,
udzielaniem informacji zwrotnej,
dawaniem przestrzeni, rozwijaniem,
naprawde rosng. Wierze, ze jest to
wynik dobrego modelu przywédz-
twa w organizacji i codziennej pracy
nad jego rozwojem.

Mentorem mogg by¢ osoby, ktdre
s3 autorytetem, ktdre zyja w zgo-
dzie wartosciami firmy i prezentuja
model przywddzewa promowany
w organizacji. Sami mentorzy
bardzo angazuja si¢ w te procesy,

rozwijajac w ten sposob swoje
umiejetnosci menedzerskie. Sa tez
bardziej widoczni w organizagji.
Mentoring faczy pokolenia i wy-
zwala intermentoring,

Przysztosé

Przysztos¢ widze w szerokim wpro-
wadzaniu mentoringu w orga-
nizacjach, ale wykorzystujacym
umiejetnosci coachingowe. Nato-
miast zdecydowanie widze przy-
szto§¢ w stosowaniu coachingowego
stylu przywddztwa, czyli madrym
stosowaniu przez menedzeréw
umiejetnosci coachingowych i po-
Zytywnej postawy.

Niewatpliwie potrzebne jest tu silne
wsparcie ,,od géry”. Proces mento-
ringu musi by¢ wspierany przez pre-
zesa i caly zespét zarzadzajacy firma.
Potrzebna jest tez spdjnos¢ strategii,
kultury organizacyjnej, wspierajace
i $wiadome otoczenie, rozumiejace,
na czym procesy mentoringowe
polegaja, co daja. W momen-
cie szerszego wdrazania wazna jest

wspomniana juz wczesniej dobra
historia narracyjna, dobre doswiad-
czenie organizacji w tym procesie.
Warto tez opisa¢ sam proces, tak by
byt klarowny, posiadat jasne zasady.
Podobnie jak przy procesie co-
achingu zawsze jest podpisywany
kontrake tréjstronny. Poza mento-
rem i mentee strong kontraktu jest
sponsor, czyli przetozony, kedry zo-
bowiazuje si¢ wspiera¢ proces. Kazdy
proces ma ustalone cele i kryteria
oceny ich realizacji. Powinny by¢
stosowane zasady etyczne w mento-
ringu, czyli m.in. zasad¢ poufnosci
sesji, brak zaleznosci stuzbowej mie-
dzy mentorem i mentee itd.

Indywidualnie, czy zespotowo?
Coaching indywidualny sprawdzi
sie u 0sob, ktdre sg ciekawe siebie

i cheg si¢ rozwijaé. Dostrzegam
natomiast ogromne korzysci z co-
achingu zespotowego i jego wplyw
na organizacj¢. Obecnie coraz wig-
cej mam zlecert na coachingi ze-
spotowe, w ktérych pracujemy nad
efektywnoscig zespotows. Mozna
tez pracowaé z grupa pracowni-
kéw, tzn. oséb z réznych zespotéw,
ale mierzacych si¢ wspélnie z jed-
nym tematem.

Zawsze jednak podkreslam, ze
coaching nalezy traktowaé jak
jedno z narzedzi, i stosowaé go
ze zdrowym rozsadkiem, nie na
site. Wiedzie¢, w jakim momen-
cie z niego skorzysta¢, a kiedy
siggna¢ po inne narzedzia czy
interwencje menedzerskie.

Mysle, ze dzigki coachingowi sta-
fem si¢ innym, bardziej swiado-
mym siebie i innych cztowiekiem.
Wigcej czerpi¢ z potencjatu in-
nych, ke6rzy s3 tak réznorodni, co
bardzo ubogaca organizacj¢. Lu-
dzie naprawde potrafia wymyslaé
niesamowite rzeczy i je realizowad.



