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COACHING, MENTORING | INNE TENDENCJE WE WSPOLCZESNEJ
PRAKTYCE DOSKONALENIA ZAWODOWEGO

Wprowadzenie

Edukacja, ksztatcenie, komunikacja to procesy powigzane. Czy jesteSmy
uczeni, czy uczymy sie samodzielnie, korzystamy z komunikacji werbalnej,
niewerbalnej, stowa pisanego czy innych narzedzi przekazywania informaciji
miedzy ludZzmi. Réwniez w organizacji, w procesie doskonalenia zawodowego
w trakcie coachingu czy mentoringu komunikacja petni role podstawowego
narzedzia transferu wiedzy miedzy cztonkami organizacji. Doskonalenie zawodowe
pracownika realizowane poprzez szkolenia czy coaching to obecnie jedne z coraz
czesciej wykorzystywanych form edukacji polskich pracownikéw.

Doskonalenie zawodowe okreslane jako podnoszenie ,kwalifikacji (poziomu
profesjonalizmu) pracownikow w celu zwiekszenia sprawnosci dziatania (...) jest
jednym z istotnych elementéw rozwoju kadr”.! Doskonalenie bywa uzywane
wymiennie ,z pojeciem szkolenia, bedgcego procesem nabywania wiedzy
i umiejetnosci zwigzanych z wymaganiami pracy, innowacji specyficznych dla
danej pracy oraz uczeniem sie poprzez doswiadczanie”.? Cho¢ Lniektorzy autorzy
traktujg szkolenie jako rozwijanie i podnoszenie kwalifikacji, inni za$ uwazajg
szkolenie za proces przygotowania do wykonywania pracy zas doskonalenie jako
rozwijanie juz posiadanych kwalifikacji”.3

Szkolenie, okreslane w jezyku angielskim jako training (éwiczenie),4 jest
definiowane m.in. jako przygotowanie pracownika do wykonywania pracy.
Skuteczne szkolenia koncentrujg sie na postawach wobec ludzi, diagnozie potrzeb
pracowniczych, konstruowaniu wspodlnych celéw i zadan, usprawnianiu
codziennych umiejetnosci itp. Niektorzy autorzy wyraznie odrézniajg szkolenie od
doskonalenia czyli podnoszenia kwalifikacji pracownika w celu zwiekszenia
sprawnosci jego dziatan oraz rozwoju — przygotowania do wykonywania pracy
0 wiekszej odpowiedzialnosci i to wtasnie coaching, mentoring, sgonsoring, a nie
szkolenia, sg traktowane jako metody doskonalenia zawodowego.” Mozna przyjac
takie podejscie, tym bardziej, Ze pomiedzy training a coaching zachodzg istotne
réznice. Szkolenie (training) bywa okre$lane jako just in case — na wypadek,
w odréznieniu od coaching — just in time — na czas® - ponadto zajmuje sie czesto
sytuacjami hipotetycznymi, nie realng naukg w dziataniu. Szkolacy dajg czesto
gotowe odpowiedzi, coachowie jedynie kierujg pracownikéw w ich strone.

't Z. Antczak, Rozwéj pracownikéw, (w:) T. Listwan (red.), ,Zarzadzanie kadrami. Podstawy teoretyczne
i éwiczenia”. Wroctaw 2000, s. 124

® |bidem, s. 125

® A. Suchodolski, Rozwdj pracownikéw, (w:) T. Listwan (red.), ,Zarzadzanie kadrami”. Warszawa 2002,
s. 151

4 www.szkolenia.ngo.pl

® T, Listwan (red.), Zarzadzanie kadrami. Warszawa 2002

® patrz: T. Ohno, Toyota Production System. Beyond Large-Scale Production. New York 1988
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Coaching i mentoring to nie tylko nowe formy doskonalenia zawodowego, sg
one zwigzane ze stylami kierowania ludzkim potencjatem, z humanizacjg pracy,
demokratyzacjg i orientacjg na kapitat spoteczny firmy. Nowe tendencje
doskonalenia stosowane widoczne sg gtdwnie w tzw. organizacjach uczacych sie,
dazacych do ,petnego wykorzystania wtasnego, indywidualnego i grupowego
potencjatu. Sprzyja to wydatnie uczeniu sie i dokonywaniu innowac;ji (...)”.7
Coaching, mentoring, sponsoring, assesing, counselling czy knowledge sharing sg
waznymi elementami nowoczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi w kazdej
organizacji, szczegolnie w jej polityce rozwojowej w odniesieniu do potencjatu
ludzkiego.

Coaching

Wielkim jest ten, kto sprawia, ze inny czuje sie maty,
ale naprawde wielkim jest ten, kto sprawia, ze kazdy czuje si¢
Swietnie.

[There is a great man who makes every man feel small.
But the real great man is the man, who makes every
man feel great.]

G.K. Chesterton

Problemy ze zdefiniowaniem pojecia coaching nie wynikajg z jego ztozonosci
czy niejasnego znaczenia, lecz z faktu, ze kazdy teoretyk badz praktyk, zajmujacy
sie nim, definiuje je w inny sposdb. Tak np. coaching bywa okreslany jako dziatania
stuzace rozwojowi indywidualnemu pracownikc')w,8 proces prowadzacy do lepszych
efektéw dziatan, proces planowany, dwustronny, oparty na ocenie, praktyce
i sprzezeniu zwrotnym,9 jak réwniez dziatania zaspokajajgce potrzeby zawodowe,
rozwijajgce umiejetnosci, umozliwiajace rozwdj i uczenie sie, zapewniajace
wsparcie. Jest tez okreslany jako metoda szkoleniowa z rodzaju ,jeden na jeden”,
najskuteczniejsza w nieformalnych sytuacjach.™

»,Coaching polega na partnerskim sposobie dzielenia sie przez kierownika
wiedzg z podlegtymi mu pracownikami, moze mie¢ posta¢ nieformalng Iub
sformalizowang — $wiadomie inspirowang i organizowang przez zarzad firmy”.11
Coaching pomaga jednostkom i zespotom dokonywa¢ korzystnych zmian,
prowadzacych do osiggniecia okreslonego celu, zmienia¢é zachowania w celu
ciagtego podwyzszania kwalifikacji zawodowych. Firmy doradcze okreSlajg
coaching jako prowadzenie osoby ku zmianie na Iepsze,12 wspieranie jej
W procesie przemian, proces umozliwiajgcy uczenie i rozwdj. Coaching ma za
zadanie uswiadomic¢ ludziom czego chcg i jak wypetni¢ luke miedzy sytuacja realng
i pozadana.

" M. Rybak, Rozwdj potencjatu pracy jako krytyczny element strategii firmy, (w:) A. Sajkiewicz (red.),
“Zasoby ludzkie w firmie”. Warszawa 2000, s. 261

8 J. Bansza, Coaching czyli motywowanie i pomoc w rozwoju pracownikow w miejscu pracy,
“Doskonalenie Kadr Kierowniczych” 1990, nr 7-8

% E. Parsloe, Coaching i mentoring. Warszawa 1998

M. Armstrong, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi. Krakéw 2000

™ A. Suchodolski, Rozwdj pracownikéw, (w:) T. Listwan (red.), ,Zarzadzanie kadrami”. Warszawa 2002,
s. 155

2 www.solutions.pl
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Pojawiajg sie tez propozycje okreslenia coachingu jako dyskusji twarzg
w twarz (face to face) z podwtadnym, majacej na celu modyfikacje jego zachowan.
Dyskusja taka nie stanowi jednak sedna coachingu, moze by¢ jedng z jego technik
i uzupetnieniem procesu. Wedtug E. Parsole rdzeniem tego sposobu doskonalenia
jest dziatanie w autentycznej sytuacji pracy. Dyskusja w cztery oczy moze byé
stosowana, gdy uczestniczenie w wykonywaniu obowigzkéw nie jest na przyktad
mozliwe, badz jako dodatkowy $rodek zwiekszania efektywnosci treningu. Samo
stowo coach to w jezyku angielskim trener prowadzacy druzyne podczas meczu,
w boksie oznacza sekundanta. Coaching polega bowiem na trenowaniu
podwiadnych w celu uzyskiwania przez nich coraz lepszych wynikbw w danej
dziedzinie.

Coaching spetnia w organizacji wiele istotnych funkcji, potrzebny jest np. przy
zmianie zachowania pracownikéw, relacji z ludzmi, podejmowaniu trudnych
i waznych decyzji, doskonaleniu i uzupetnianiu brakéw, osigganiu coraz lepszych
wynikéw, tagodzeniu konfliktéw. Bywa tez wykorzystywany do zarzgdzania czasem
i wiedza, budowania wewnetrznej motywacji pracownika, rozwoju kompetenciji,
przygotowywania pracownika do delegowania uprawnieh. Pomaga w zdobywaniu
umiejetnosci  uwaznego stuchania, kierowania emocjami, efektywnym
komunikowaniu sie czy przezwyciezaniu kryzyséw. Jest przydatny dla kieruiapych
zespotami, przy restrukturyzacji firmy czy menedzerom poszukujgcym pracy.

Gtéwne cele coachingu wedtug autoréw zajmujacych sie tym zagadnieniem
to:

= agodzenie napiec€ i konfliktow w grupie,

= przygotowywanie ludzi do nowych sytuacji, np. dostosowanie do wtgczenia

w nowe struktury organizacyjne, wdrazanie nowych zadan, wprowadzanie
nowego zakresu obowigzkdw;

= rozwdj potencjatu intelektualnego pracownika, indywidualny i grupowy

rozwéj zawodowej wiedzy i umiejetnosci, a co za tym idzie — kapitatu
ludzkiego organizacji,

= Zzastepowanie szkolenia podstawowego, uzupetniajgcego, lub

ugruntowanie szkolenia czyli petne wdrozenie w nowa specyfike pracy,

= poprawa efektywnosci pracy,

*= nabywanie nowych umiejetnosci np. prezentowania informacji, sprawnej

komunikacji, empatii, pracy w zespole,

= tworzenie inteligentnych/ uczacych sie organizacji, tworzenie podstaw dla

ich budowy,
= wspieranie budowy kultury organizacyjnej."
Wedtug E. Parsloe, cechy charakteryzujgce coaching to:
a) wykorzystywanie go nie tylko w odniesieniu do stanowisk kierowniczych,
ale i w celu modyfikacji wszystkich nieefektywnych zachowan w organizac;ji
i usprawnienia dziatan ludzi na wszystkich szczeblach organizacyjnych;

b) jest to dwustronna relacja miedzy przetozonym/coachem a podwiadnym,
a ich wplyw na siebie ma charakter wzajemnego oddziatywania,

'3 \www.coachfederation.pl

* E. Parsloe, Coaching i mentoring, Warszawa 1998

* E. Parsloe, W. Wray, Trener | mentor. Udziat coachingu | mentoringu w doskonaleniu procesu
uczenia sie. Krakéw 2002.
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obopodlnego rozwoju wiedzy, umiejetnosci i zachowan. Coach powinien
udziela¢ gtéwnie pozytywnej informacji zwrotnej i zachecaé do interakcji.
Jest to praca ze szkolonym, jak i z samym soba, tak wiec oboje
wspoétpracujagcy powinni sobie wzajemnie ufac;

c) istotg coachingu jest nauka w dziataniu czyli podczas wykonywanej pracy.
Coach moze nadzorowa¢ wykonywane zadania, koordynowaé, oceniac,
udziela¢ wskazowek, wspoétuczestniczy¢ w catosSci procesu zmiany
szkolonego. Przy czym sytuacja pracy powinna byé¢ naturalna, realna, nie
zas sztucznie skonstruowana;

d) coach nie powinien dawa¢ gotowych rozwigzan, a jedynie wskazdéwki,
powinien nakierowywaé pracownika na odpowiedni tor dziatania,
wskazywac problem. Przedmiotem dziatan coacha i podwtadnego nie jest
tres¢ problemu, lecz bardziel jego forma, sposoby rozwigzania i procesy
psychiczne im towarzyszace; 6

e) moze peni¢ wazng role w ksztattowaniu indywidualnej $ciezki kariery,
planowaniu kariery zawodowej i aktywnym rozwoju potencjatu
intelektualnego firmy;

f) spetnia aktywng funkcje w realizowaniu socjalizacji wtérnej czyli
przekazywania pracownikom ,pozadanego” zasobu wiedzy i umiejetnosci,
bedacego nieodtaczng czescig kultury organizacyjnej danej firmy;

g) proces coachingu charakteryzuje sie roziozeniem w czasie, ciggtoscig
i regularnoscia, a doskonalenie prowadzone jest metodg ,matych krokow”;

h) wymaga regularnej kontroli i oceny czy proces przebiega prawidtowo, czy
tez moze wymagana jest zmiana kierunku i metod realizowanych dziatan;

i) mozna wyrdézni€ np. dwa poziomy coachingu: indywidualny
i grupowy/zespotowy. Pierwszy z nich to regularne sesje menedzera
z podwtadnym, majace zwiekszyc¢ jego efektywnos¢, drugi bywa nazywany
team building czyli coaching zespotu. Podwladny moze indywidualnie
pracowac¢ z trenerem, albo grupowo angazowaé sie w porzadkowanie
wiedzy, dostarczanie efektywnych wzoréw zachowan i wigczanie ich do
swoich dziatan;

j) wedtug E. Parsole wyrézniamy cztery podstawowe rodzaje coachingu:
hands on — prowadzenie za reke w stylu instruktorskim, gtéwnie dla
niedoswiadczonych pracownikéw, hands off — styl wolnej reki dla ludzi
doswiadczonych, supporter — wspierajacy, dla uczacych sie z uzyciem
materiatéw szkoleniowych oraz qualifier — dla profesjonalist()w.17

Bycie coachem stawia przed trenerem wysokie wymagania, do jego cech

pozadanych zaliczamy:18 doswiadczenie zawodowe, duzy zasob wiedzy ogdlnej
i profesjonalnej, teoretycznej i praktycznej, komunikatywnosé, umiejetnosci
interpersonalne, umiejetnos¢ dzielenia sie wiedzg i rozwijanie u podwtadnego
poczucia odpowiedzialnosci, kreatywnos$c¢, autorytet oparty na wiedzy i szacunku.
Powinna to by¢ osoba doswiadczona zawodowo, zwierzchnik, przetozony (najlepiej
bezposredni), osoba kompetentna, potrafigca rozpoznawac¢ potrzeby szkoleniowe,
zapewniajgca wsparcie przy dokonywaniu zmian. Coach nie musi wiedzie¢

'® por.: F. Visser, K. Wilber, Pasja Myslenia. Warszawa 2003
" E. Parsloe, Coaching, mentoring and assessing, London 1992
'8 |bidem
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wszystkiego, ani sprawiaé takiego wrazenia, powinien natomiast potrafi¢ przyznaé
sie, ze czego$ nie wie. Przydatna jest tez znajomosc¢ réznych styléw kierowania,
technik motywowania i wptywu, sposobdéw rozwijania kompetencji, adekwatnych
dla danego pracownika i kontekstu dziatania, jak tez wiedza o stylach uczenia sie
i percepcji cztowieka. Jednoczesnie nalezy rozpoznawac i dopasowywac¢ metody
coachingu do stylu uczenia sie podwtadnych. Atutem jest gteboka i wszechstronna
wiedza zyciowa, umiejetnos¢ obserwacji, analizowania, tolerancyjnosg, cierpliwosgé,
empatia, opanowanie, ostrozne ocenianie i uwaga. Stereotyp coacha to
doswiadczony 40 - latek o wyksztalceniu ekonomicznym i wiedzy
psychologicznej.”® Powinien inspirowaé¢ do rozmowy i pozwala¢ na milczenie,
posiadac rozwiniete zdolnosci interpersonalne i komunikacyjne, a co najwazniejsze
— po prostu lubi¢ ludzi.

Coaching zaktada konieczno$¢ dzielenia sie wiedzg i informacja przy
jednoczesnym nakierowywaniu pytaniami na szukanie nowej wiedzy. Coach, mimo
iz jest zwierzchnikiem, inspiruje i inicjuje,20 jest tez, a moze przede wszystkim,
partnerem podwtadnego, nie daje mu gotowych odpowiedzi, lecz uczy tego, jak je
zdobywac¢ i jak sie uczy¢. Wspdlnie z pracownikiem poszukuje sposobdéw
rozwigzywania probleméw. Coach nie jest nauczycielem, ma inspirowa¢ do
zadawania pytan, do poznawania siebie, pomaga ustalic cele i sposoby ich
realizacji. Nigdy nie decyduje za szkolonego, ktéry musi samodzielnie wykonaé
zadanie. Powinien on budowa¢ u podwiladnego poczucie odpowiedzialnosci,
dazenie do ciggtego doskonalenia, rozwijac w nim dazenie do partycypaciji
i zaangazowanie.

Ponadto autorzy zajmujacy sie zagadnieniem coachingu wskazuja, ze
w procesie tym wymagana jest autentycznosS¢ i pozyskanie szacunku oraz
zaufania szkolonego. Autorytet coacha nie powinien wynika¢ z zajmowania
kierowniczej pozycji w strukturze organizacyjnej, lecz z akceptacji podwiadnego,
przy czym wymagane tutaj jest obopdine zaufanie. Coach powinien by¢ wybierany
przez podwtadnego, a sama zmiana musi nastgpi¢ z woli podwtadnego. Jest to
o tyle istotne, ze daje podwladnemu poczucie podmiotowosci i silng motywacje do
zmiany, ufatwia budowanie zaufania i szacunku dla coacha. Coach jest tez
pierwszym cztowiekiem, na ktérym podwitadny moze ,wyprébowaé” wytrenowane
umiejetnosci, wycéwiczy¢ je i sprawdzi¢, zanim, jak w teatrze,* wystapi przed
prawdziwg ,publicznoscig”.

Jak wspomniano wczesniej, E Parsloe podkre$la, ze coaching ma charakter
procesowy, mozna go scharakteryzowaé jako proces: ukierunkowany,
usystematyzowany, dynamiczny i ciggty. Jego fazy sa réznie charakteryzowane,
stanowig jednak pewien cykl, ktéry moze sie wielokrotnie powtarza¢. Wazne jest
aby na poczatku razem z pracownikiem zdefiniowaé problem i sposoby jego
rozwigzania i poréwnac sytuacje istniejaca z sytuacjag modelowa (definiowanie
problemu). Nastepnie przechodzimy do tworzenia planu coachingu, jak i kiedy go
zrealizujemy, ile bedzie trwat i jaki efekt chcemy uzyska¢. PowinniSmy zadbacd
0 organizacje czasu i przestrzeni oraz monitorowanie postepéw (planowanie).

1 E. Parsloe, W. Wray, Trener | mentor. Udziat coachingu | mentoringu w doskonaleniu procesu
uczenia sie. Krakéw 2002

% R. Krool, Coaching. Jak osiagac wynik przy pomocy innych, “Personel” 1998, nr 3

%! por.: E. Goffman, Czlowiek w teatrze zycia codziennego. Krakéw 2000
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W kolejnej fazie realizujemy nasze ustalenia, dopasowujac przebieg procesu do
zmieniajgcych sie warunkéw np. do tempa uczenia sie pracownika czy
zewnetrznych sytuacji, ktére mogg wpltyna¢ na przebieg coachingu (dziatanie). Tu
tez wazna jest kontrola postepdéw, systematyczny monitoring, aby dokfadnie
przepracowac¢ kazdy etap zatozonego planu, co umozliwi przejscie do nastepnego
etapu. W ostatniej fazie oceniamy wynik procesu i wyciggamy wnioski
(podsumowanie).*

E. Parsloe podkresla, ze czas i przestrzen podczas organizacji coachingu
majg wazne znaczenie. Czas trwania coachingu jest rézny, moze przebiegaé
w formie kilku spotkan, trwajacych przyktadowo po 4-8 godzin, ale moze tez trwac
kilka miesiecy. Coaching prowadzony przez menedzera z organizacji rozni sie od
zewnetrznego, gdzie konsultant potrafi by¢ bardziej obiektywny i spostrzegawczy,
niezaangazowany emocjonalnie i profesjonalny. Jednoczesnie coach z organizaciji
moze by¢ efektywniejszy w swoim obszarze pracy, w zaleznoéci od praktyki, ktérg
bedzie posiadat. W firmie dyskusje powinny odbywa¢ sie face to face
w oddzielnym pomieszczeniu, np. gabinecie coacha, natomiast w wiekszosci
okresu trwania proces powinien toczy¢ sie w naturalnych warunkach pracy. Zwraca
sie uwage, ze obecnie coaching zaangazowany jest w tzw. ,triade”. Oprocz coacha
nalezy do niej indywidualny klient i firma. Ma to miejsce wtedy, gdy coach jest
wynajety z zewnatrz firmy, musi dba¢ o dobro i rozwdj pracownika, ale zawsze
w kontekscie dobra firmy. Priorytetem zawsze jest organizacja, stad trenerzy
zewnetrzni nazywajg siebie trenerami biznesu, nie — indywidualnych oso6b
(business coaches not personal coaches).23

W obecnej praktyce organizacyjnej widzimy duzg réznorodnos¢, wrecz
rozmaito$¢ form coachingu. Dotykajg one nie tylko obszaru organizacji, ale i na
przyktad efektéw derekrutacji personelu, kiedy pracownicy przestajq byc jej
cztonkami. Przyktadem jest tzw. coaching menedzerski, czyli indywidualny program
dla specjalistéw, s$redniej i wyzszej kadry menedzerskiej, pomagajacy im
w znalezieniu nowego miejsca pracy po jej utracie, zgodnego z ich kwalifikacjami.
Cztery fazy takiego coachingu czyli 4D to: odkrywanie (Discovery) — autoocena
zwolnionego z pracy, zmiana jego zachowania, ukierunkowanie (Direction) — wybor
metod dziatania w celu znalezienia pracy, dyskusja (Discussion) — przygotowanie
do rozmowy z przysztym pracodawcg i decyzja (Decision)— wybor oferty pracy.24

Po pojawieniu sie w Stanach Zjednoczonych ponad 20 lat temu, coaching
dotyczyt przede wszystkim poprawy stosunkéw miedzyludzkich, byt technikg
uzywang do opanowania konkretnych umiejetnosci i dotyczyt kadry kierowniczej
wyzszego szczebla. Obecnie, nie tylko, ze nie obejmuje swym oddziatywaniem
wytgcznie najwyzszego managementu, dodatkowo rozprzestrzenit sie na sfere
funkcjonowania organizacji. Co wiecej, stosowany jest na wszystkich szczeblach
hierarchii organizacyjneé', np. w doskonaleniu pracownikéw wykonawczych przez
kierownikéw Iiniowych.2 Poczatkowo traktowany jako moda, obecnie uwazany jest
raczej za potrzebe wspétczesnosci.

%2 por.: M.B. O'Neill, Coaching dla kadry menedzerskiej. Poznan 2005 i P. Gniazdowski, Coaching
menedzerski, ,Personel i Zarzgdzanie” 2003, nr 6

28 3. Greco, Hey, Coach!, “Journal of Business Strategy”, Mar/ Apr 2001, Vol. 22, Issue 2

24 p_ Gniazdowski, Coaching menedzerski, ,Personel i Zarzadzanie” 2003, nr 6

M. Rybak, Rozwdj potencjatu pracy jako krytyczny element strategii firmy, (w:) A. Sajkiewicz (red.),
“Zasoby ludzkie w firmie”. Warszawa 2000, s. 261
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Obecnie obserwuje sie rowniez przeniesienie coachingu na inne sfery zycia
niz zawodowe. Coaching wykorzystywany jest wspoétczesnie do osiggania lepszych
wynikéw tak w zyciu zawodowym jak i prywatnym. Do jego okre$len uzywa sie
takich stéw jak: celebrowanie zycia, idea wspodtczucia, rozwdj kultury, rodziny,
systemow pracy i spotecznosci. Coaching dotyczy obecnie wiekszosci zycia
pozazawodowego pracownikow. Specjalistyczne firmy szkoleniowe oferujg life
coaching (zyciowy), pomagajacy np. w znalezieniu celu zycia, podejmowania
istotnych zyciowych decyzji, powrécenia do rownowagi psychicznej po stracie
partnera, przyjaciét czy biznesu. Istniejg nawet propozycje pomocy w odzyskaniu
zdrowia.*® Zewnetrzne firmy proponujg coaching dla rodziny czy przyjaciét, a takze
dla wspotpracownikow, ktérych wspotdziatanie Zle sie uktada. Oferuje sie pomoc
w sytuacjach bez wyjscia. Obiektywny obserwator z zewnatrz, czyli coach,
deklaruje pomoc w przezwyciezeniu wszelkich zyciowych trudnosci. Jego
zaletg jest brak emocjonalnego zaangazowania, umiejetnos¢ zmiany wzoréw
zachowania, porozumiewania si¢ i interpretacji.27 Btedem jest jednak
poréwnywanie coachingu, szczegodlnie poza polem zawodowym, do psychoterapii.
Nie daje on bowiem gotowych rozwigzan i odpowiedzi, lecz jedynie pokazuije,
w jaki sposdb rozwigzywaé problemy i samodzielnie znajdowaé odpowiedzi,
nakierowuje na droge wyjscia z konfliktu. Coaching nie jest terapia, poniewaz nie
zajmuje sie przeszioéciaz, lecz budowaniem przysztosci. Niemniej jednak niektérzy
anglojezyczni autorzy”® zwracajg uwage, ze coaching jest czasami
przeterapeutyzowany. Nie umniejsza to jednakze znaczenia coachingu, ktéry
intensywnie sie rozwija, cho¢ nalezatoby zdawa¢ sobie sprawe, ze nie we
wszystkich przypadkach metoda ta daje zatozone czy pozgdane rezultaty.

Mentoring

Niekiedy mozna spotka¢ sie z okresleniem mentoringu jako coachingu, ktory
wyszedt poza granice firmy i jest praktykowany przez zewnetrzne centra
szkoleniowe. Nie jest to poprawne, poniewaz mimo Kkilku wspdlnych cech
mentoring i coaching zasadniczo si¢ od siebie roznig np. czasem trwania czy
stopniem zaangazowania prowadzgcego. Zaréwno coaching, jak i mentoring stuzg
nauce nowych umiejetnosci, wdrazaniu w nowe obowigzki i rozwigzywaniu
probleméw. Jednakze ,mentoring wystepuje woéwczas, gdy doswiadczony
(zazwyczaj starszy) kolega bierze na siebie odpowiedzialno$¢ za wspieranie
rozwoju miodszego (mniej doswiadczonego) pracownika. Wyrazem tej opieki jest
zachecanie do dziatan, udzielanie rad i informacji zwrotnych, pomoc
w wykonywanej pracy i monitorowanie osiggnie¢. Podobnie jak coaching moze
mie¢ posta¢ formalng i niesformalizowang”.”®

Mentoring rézni sie od coachingu m.in. tym, Zze ten ostatni jest bardziej
popularny i powszechny, skupia sie na konkrethym celu, stuzy rozwojowi
umiejetnosci radzenia sobie z danym, okreslonym, problemem, moze by¢ tak
indywidualny, jak i grupowy i odbywa sie w realnym srodowisku pracy. Mentoring
ma miejsce, gdy starszy kolega bierze na siebie odpowiedzialnos¢ za wspieranie

%8 \www.apteka.nf.pl
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rozwoju badz wprowadzenie do firmy miodszego i mniej doswiadczonego
pracownika, zacheca go, wspiera, radzi, promuje i monitoruje jego osiggniecia,
sprawuje opieke nad rozwojem miodszego podopiecznego. Najbardziej efektywny
mentoring ma charakter nieformalny.>> W Japonii obowigzuje podobna zasada
mistrz-uczen (sempai-kohai), okreslajaca $cisty zwigzek starszej i bardziej
doswiadczonej oraz mitodszej osoby. W japonskich organizacjach ,kazdy nowy
pracownik ma swojego mentora, ktéry wprowadza go w arkana zawodu. Miedzy
uczniem a nauczycielem, ktérzy spedzajg tez razem czesS¢ wolnego czasu,
powstaje wi§i oparta na zaufaniu, co pomaga w otwartej wymianie mysli
i informac;ji”. ! Mentoring jest okre$lany jako patronat, mentor jako promotor,
opiekun, przewodnik. Jest on bardziej wychowawca niz nauczycielem,
posiadajgcym nie ucznidw, a raczej — protegowanych. Dzieki nasladowaniu
swojego mistrza — mentora, mentoring pomaga ludziom stawac sie takimi, jakimi
chca sie staé.*

Gtéwne cele mentoringu wedilug autoréw zajmujacych sie tym zagadnieniem

to:

poprawa stosunkow interpersonalnych w organizacij;

propagowanie misji i strategii firmy;

lepsze przeptyw informacji, poprawa komunikacii;

odejscie od rywalizacji w strone wspotpracy;

wdrazanie pracownika do kultury organizacyjnej firmy, wzrost identyfikacji
pracownika z firma;

* wspomaganie samorozwoju i rozwoju kariery podopiecznego;

= wprowadzenie pracownika do firmy, przyspieszenie adaptacji, utatwienie
wejscia w nowe role;

» podnoszenie kwalifikacji kadry, doskonalenie i rozwdj umiejetnosci
menedzerskich, projektowanie $ciezek kariery;

= realizacja polityki szkoleniowej;

= zmniejszenie fluktuacji pracownikéw;

= wzrost efektywnosci pracy i efektywnosci wprowadzanych zmian.*

Aby dang relacje okres$li¢ mianem mentoringu, musi ona spetniaé okreslone

wymogi. Cechy charakteryzujace mentoring wedtug E. Parsloe sg nastepujace:

a) nakierowanie na konkretnego odbiorce - mentoring wykorzystuje sie
wzgledem o0s6b szczegdlnie predysponowanych czyli uzdolnionych,
przygotowywanych do awansu czy na stanowisko kierownicze. Bierze sie
pod uwage tzw. top talent, jakkolwiek jest on definiowany w firmie. Relacje
te charakteryzuje orientacja na kariere, wspomaganie planowania
i realizacji kariery zawodowe]j pracownika. Obecnie tez wykorzystuje sie
mentoring przy wprowadzaniu do firmy pracownika rokujgcego nadzieje na
zajecie w niej w przysztosci wysokiej pozycji zawodowej,
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indywidualny charakter procesu, oparty na relacji jeden — na — jeden.
Mentor, monitorujgc postepy podopiecznego, dostosowuje swoje dziatania
do jego tempa i mozliwosci rozwoju. Moze przyjmowac role: opiekuna
ogolnego, opiekuna rozwijajgcego kariere, opiekuna profesjonalnego
zajmujgcego sie wprowadzeniem absolwenta lub oyiekuna zawodowego,
zajmujgcego sie rozwojem zawodowym pracownika, 4

mentoring z zatozenia realizowany jest na polu zawodowym, tzn. nie
przenosi sie go tylko i wylacznie na zycie osobiste i pozazawodowe
problemy, choé wspétcze$nie mowi sie tez o mentoringu w odniesieniu
wylgcznie do w zycia prywatnego,35

relacja oparta na zaangazowaniu mentor — podopieczny. Jest ona gtebsza,
blizsza, bardziej przyjacielska i wymaga znacznego zaangazowania od
mentora, u jej podstaw lezy obopdlne zaufanie. Mentor oddziatuje czesto
na to, jak wyglada zycie mentorowanego poza organizacjg, w sferze
prywatnej, sam ich zwigzek czesto przechodzi na sfere prywatna,
wzmacniajgc ich wzajemne oddziatywanie. Mentoring jest to $ciste
powigzanie dwdch 0s6b,*® starsza petni role przewodnika. Mentor jest
opiekunem, doradca, przyjacielem, udziela informacji zwrotnej, zacheca do
podejmowania dziatan i monitoruje postepy. Relacje te cechuje Scista
wspotpraca i naturalny charakter powstawania,

wzajemnos¢ relacji — podobnie jak przy coachingu, jest to relacja
dwustronna: mentorujgcy i mentorowany nawzajem na siebie oddziatuja,
wzajemnie wptywajg. Tak podwtadny, jak i mentor zdobywajg nowg wiedze
i doswiadczenia,

mentor nie skupia sie na konkretnym zadaniu, lecz obejmuje catosé
osobowosci i zycia podopiecznego np. jego zycie organizacyjne,
pozaorganizacyjne, kariere itp. Mentor przygotowuje podopiecznego do
szukania i wykorzystania pojawiajgcych sie¢ mozliwosci, nie zas tylko do
rozwoju jednej danej umiejetnosci. Mentor oddziatuje na cato$¢ tozsamosci
podwiadnego, ksztattuje jg nie tylko w kontekscie organizacji, ale
i pozaorganizacyjnego srodowiska. W tym znaczeniu mentor wychodzi
poza standardowe stosunki przetozony - podwiadny, ,wprowadza
podopiecznego w sSrodowisko, zapewnia mu odpowiednie kontakty
i wspiera jego rozwdj kariery zawodowej”,37

procesualnos¢ - mentoring ma charakter procesowy: na poczatku procesu
nalezy jasno zdefiniowac, czego sie od niego oczekuje. Proces zaktada
dluga perspektywe czasowa — okoto 5 lat. Nalezy réwniez uprzedzi¢ obie
strony, jak beda sie ksztaltowaty ich relacie w czasie, przedstawic
organizacje i plan dziatan. Przykladowe stadia procesu to: pierwsze —
rozeznanie potrzeb pracownika, a takze tego kto ma predyspozycje by byé
mentorowanym, czyli czy podopieczny jest inteligentny, elastyczny, chce
sie uczyé, tatwo osigga zamierzone cele, ma dobre relacje ze
wspétpracownikami itp., drugie — wybor mentorowanego i mentora, trzecie

3 |bidem
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— sam proces, czwarte — kontrola przebiegu procesu i jego wynikow.
Poczatkowa faza inicjacji, zblizania sie do siebie trwa od 6 do 12 miesiecy,
okres $rodkowy, opierajacy sie na intensywnej wspotpracy zawodowe;j
i spotecznej trwa od 2 do 5 lat, nastepnie powinna mie¢ miejsce separacja
czyli rozwigzanie stosunku patronatu w celu usamodzielnienia sie
podopiecznego, majaca miejsce w 4.-5. roku. Po 5. roku nastepuje
redefinicja i odnowienie wzajemnych kontaktow.*®* Wediug E. Parsloe
proces ten ma trzy fazy: uzgodnienie planu nauki, zapewnienie wsparcia
W Osigganiu celow i wspieranie samorozwoju,39

h) mentoring podobnie jak coaching jest narzedziem socjalizacji wtorne;j,
przekazywania pozadanych w organizacji wzoréw zachowania, sposobu
petnienia obowigzkéw, ksztattowania kultury organizacyjnej, sposobu
budowania kariery itp.. Czesto podkresla sie zblizanie roli mentora do roli
rodzica,

i) mentoring przyjmuje postac formalng — celowy dobdr pracownika i mentora
z naciskiem na korzysci dla firmy i nieformalng — przypadkowy dobér
promowanych, najczesciej z powodow prywatnych, badz posta¢ mieszanag.
Nalezy tu zauwazyé wazng réznice: w coachingu to podwtadny wybiera
coacha, w mentoringu osobg decydujaca jest promotor. Natomiast
inicjowanie kolejnych sesji pracy i nauki lezy po stronie pracownika, ktéry
powinien przejawia¢ aktywno$¢ i zaangazowanie.

Aby efektywnie petni¢ role mentora, wedtug E. Parsloe, kandydat powinien

posiadaé okreslone cechy:*

* madro$¢ zyciowg, doswiadczenie i umiejetnos¢ ciggtego uczenia sie,
w tym od miodszych i mniej doswiadczonych osob. Mentor powinien umieé
zapewni¢ podopiecznemu poczucie bezpieczenstwa, musi by¢ gotowy do
petnienia tej roli,

= mentor powinien by¢ cziowiekiem sukcesu, ktérego droga zawodowa bywa
czesto nasladowana przez podopiecznego, powinien stanowi¢ autorytet
i wzér do nasladowania. Ponadto musi cechowa¢ go dobra znajomosc¢
obszaru dziatania podwladnego, obiektywizm, odwaga oraz zdolnosci
komunikacyjne,

= dobrze, by byt silng osobowoscia, wspierajagcg i akceptujacq
podopiecznego, potrzebujacego silnej motywacji i duzej ilosci czasu,

* niezbedna jest troska o pracownika, udzielanie mu informacji zwrotnych
i tworzenie warunkéw do jego wypromowania, informowanie innych o jego
sukcesach, popieranie jego inicjatyw. Mentor powinien inspirowac,
zacheca¢ do innowacyjnosci, wydoby¢ z podopiecznego maksimum jego
mozliwosci,

= powinien zawsze mie¢ czas na udzielanie rad, dzielenie sie wiedzg
i doswiadczeniem, stuzy¢ pomoca, zacheca¢ do uczenia sie na btedach,
rozbudzaé¢ odpowiedzialno$¢. Rady moga dotyczyé rozwoju, kontaktu
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z otoczeniem, nabywania nowych umiejetnosci, sposobdw rozwigzywania
probleméw czy informacji o firmie,
* najlepiej, by mentorem byt dtugoletni pracownik, posiadajacy duzg wiedze
o firmie. Zakiada sie, ze powinien sta¢ co najmniej dwa szczeble wyzej
w hierarchii firmy od podopiecznego,
» relacje powinny by¢ partnerskie, zbudowane na zaufaniu i wspétpracy,
wzajemnym szacunku i podobnych dabZeniach.41
Mentoring moze wzbudzi¢ uczucie zawisci, zazdrosci o promowanego,
poczucie zagrozenia jego rozwojem. Niewtasciwy mentor moze przekazaé
niewtasciwe wzory zachowania badz niewystarczajgco realizowa¢ swojg role.42
Skuteczno$¢ mentoringu wedtug E. Parsloe opiera sie na dwéch zatozeniach:
jednym jest teoria pordwnan spotecznych L. Festingera, wedtug ktérej ze wzgledu
na trudnos¢ obiektywnej oceny naszych umiejetnosci i wiedzy, porownujemy je
z dziataniami innych oséb. Nasze poczucie wiasnej wartosci jest relatywne,
w zaleznosci do kogo sie poréwnujemy. Jednoczesnie, im jesteSmy do jakiej$
osoby bardziej podobni, tym poréwnanie jest wazniejsze. Istotne tutaj sg
poréwnania spoteczne z osobami stojgcymi wyzej w hierarchii spotecznej,
pozwalajgce okreslic wzér, do ktérego mozna dazyc. Im wiecej chcemy osiagnac,
tym poréwnujemy sie z ludzmi na wyzszych pozycjach. Druggq podstawg jest
nasladownictwo jako efektywna metoda nauki i rozwoju. Nasladowanie ,mistrzow”
i porébwnywanie sie tworzg podstawy efektywnosci relacji mentora
z podopiecznym.*?

Sponsoring i inne tendecje

Sponsoring jest to materialne i niematerialne wspieranie dziatalnosci
podopiecznego w celu zwigkszenia swojej popularnosci i pozyskania nowych
wptywoéw. W  jezyku angielskim oznacza: fundowanie, sponsorowanie,
finansowanie czego$, zazwyczaj w zamian za reklame swojej dziatalnosci.
W organizacji ma za zadanie przyspieszy¢ tempo rozwoju kariery zawodowe;j.
Kierownik odgrywa tu istotng role kierujacego karierg podopiecznego, jest jego
oredownikiem oraz promuje go wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji.”© Moze
udzielaé mu bezposredniego wsparcia finansowego, bgdz posrednio inwestowac
W jego rozwdj. “Sponsoring jest bardziej ,zaangazowang” forma coachingu
i mentoringu, gdyz przydzielony opiekun odgrywa bardziej aktywng role kreujac
wrecz kariere podopiecznego, dziatajac jak jego oredownik i promotor wewnatrz
i na zewnatrz organizacji”.

Wedtug autoréw zajmujacych sie zagadnieniem sponsoringu, stuzy on
budowaniu wizerunku sponsora, ktérego obraz powinien kojarzy¢ sie z hojnoscia,
zaufaniem i prestizem oraz wtadzg wynikajaca z posiadania srodkéw i mozliwosci
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sponsorowania. Jednoczesnie promuje osobe sponsora, ktéry poprzez
podopiecznego zwieksza swojg popularnosé i wplywy. Zwieksza sie réwniez
lojalno$¢ podwladnego wzgledem przetozonego — sponsora, na skutek poczucia
wdzieczno$ci i checi odwzajemnienia. Dzieki temu sponsor moze silnie wptywac na
dziatania sponsorowanego i wykorzystywaé je do wiasnych celéw. Relacja jest
tutaj réwniez obustronna, kazdy zyskuje to, czego w danej chwili potrzebuje.
Jednoczesnie zwigzek sponsora i sponsorowanego, cho¢ oparty na lojalnosci, nie
musi byC przyjacielski czy partnerski. Zwigzek ten jest asymetryczny, poniewaz to
sponsorowany moze straci¢ wiecej i wiecej zyskac, jest bardziej uzalezniony od
sponsora, majacego znacznie rozleglejsze mozliwosci dziatania. Sponsoring
moze dotyczyé pracownika organizacji, jak i osdb spoza niej. Nie musi by¢
spektakularny, moze by¢ regularny badz jednorazowy, formalny, jak i nie
opierajacy sie na sformalizowanych, pisemnych umowach. Sponsorem jest
przedsiebiorca, dajacy jednorazowg sume na dofinansowanie zdolnego ucznia ze
swego regionu, badz wspierajacy swego pracownika poprzez optacanie mu np.
studiéw wyzszych. Sponsorowany moze by¢ obszar aktywnosci zawodowej, jak
i pozazawodowej, majacy zwigzek z efektywnym dziataniem pracownika w miejscu
pracy. Sponsoringiem obejmowani sg najczesciej pracownicy, ktdrzy majg cos
do zaoferowania w zamian, np. sg kreatywni, potrafig przekonaé¢ sponsora, ze
ich finansowanie przyniesie obopdlne korzysci, a skuteczna promocja sprawi,
ze ich sukces i emocje z nim zwigzane bedg czesciowo towarzyszyty rowniez
sponsorowi.*®

Inne formy doskonalenia zawodowego wykorzystywane wspétczesnie to np.:
assessing (szacowanie) knowledge sharing (dzielenie sie wiedzg), counselling
(doradztwo).47 Assessing oznacza szacowanie albo wyznaczanie wartosci. Mozna
go rozumie¢ réwniez jako opiniowanie po dtugim namysle, oszacowywanie czyjej$
wartosci jako pracownika. Moze by¢ wykorzystywany jako samodzielne narzedzie
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, lub pomoc w diagnozowaniu i kontroli podczas
coachingu i mentoringu. Knowlegde sharing to dzielenie sie wiedzg, partycypacja
w obiegu wiedzy organizacyjnej, pomocna w w/w metodach. Counselling natomiast
oznacza doradzanie, doradztwo zawodowe, stuzenie radg podczas wykonywania
pracy. Moze mie¢ charakter regularny badz akcydentainy.

Podsumowanie

Podsumowujac, coaching mozemy wiec scharakteryzowac jako trenowanie
pracownika w celu podniesienia jego kwalifikacji zawodowych. Mentoring to z kolei
relacja oparta na wiekszym i bardziej odpowiedzialnym zaangazowaniu pomiedzy
patronem a podopiecznym. Jak opisano powyzej, sponsoring z kolei to barterowa
wymiana pomiedzy sposorem a sponsorowanym, majgca przynies¢ obu stronom
wymierne i okreslone korzysci. Stanowig one nowoczesne formy doskonalenia
zawodowego kadr w organizacji. Przy czym powyZzej zaprezentowane, jak i wcigz
pojawiajgce sie innowacyjne techniki doskonalenia zawodowego, sg réwnie
przydatne dla rozwoju potencjatu ludzkiego w organizacji i samej organizacji, jak
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i w szeroki sposéb odpowiadajg na zindywidualizowane potrzeby pracownicze. Ich
odpowiedni dobdr i efektywne wdrazanie przynosi wymierne korzy$ci dla jednostki
i cafej struktury oraz wskazuje na silny trend koncentrowania sie we
wspotczesnych organizacjach gtéwnie na czynniku ludzkim.

Streszczenie

Artykut opisuje wybrane formy doskonalenia zawodowego, tj. gtéwnie
coaching, mentoring i sponsoring. Doskonalenie zawodowe rozumiane jest tu jako
proces podnoszenia i rozwijania kwalifikacji czyli cze$é¢ procesu rozwoju
pracownikow. Coaching scharakteryzowano jako proces wskazywania kierunkéw
rozwoju potencjatu pracownika, prowadzenie pracownika ku zmianie na lepsze,
trenowanie pracownika w realnej sytuacji pracy. Mentoring natomiast to relacja
oparta na wiekszym i bardziej odpowiedzialnym zaangazowaniu pomiedzy
patronem a podopiecznym, to forma opieki i wspierania rozwoju sprawowana przez
starszego i bardziej doswiadczonego pracownika nad miodszym i mniej
doswiadczonym. W koncowej czesci artykutu przedstawiono réwniez pozostate
wybrane wspotczesne tendencje w doskonaleniu zawodowych jak sponsoring, czyli
barterowg obopdlnie korzystng wymiane pomiedzy sponsorem a sponsorowanym,
czy assesing, knowledge sharing oraz counselling.

Summary

The article presents chosen forms of employee’s improvement, mainly:
coaching, mentoring and sponsoring. The employee’s improvement is described as
a development process of rising and developing of skills. Coaching is characterised
as the process of directing the employee’s potential towards personal development
and training the employee in the real situation of work. Mentoring is described as
the relation based on wider and more responsible involvement and as the form of
care and work development between older and more experienced employee with
younger and less experienced one. In the final part of the article the other chosen
development techniques were presented, like sponsoring — barter exchange, which
is useful for both sides, and assessing, knowledge sharing and counselling.
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