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Przysztos¢ organizacji zalezy od kapitatu ludzkiego. Coraz wigcej specja-
listow zajmujacych si¢ rozwojem organizacji i ich pracownikow wskazuje na
konieczno$¢ ciaglego podnoszenia kwalifikacji. Rozwoj pracownika obejmuje
doskonalenie kwalifikacji oraz podnoszenie motywacji pracownika, a takze roz-
wijanie jego kompetencji zawodowych niezbednych do wykonywania obecnych
i przysztych zadan. Wspieranie pracownikéw moze przyczynic si¢ do osiggnigcia
celow przedsiebiorstwa i indywidualnych celow pracownika®, Wsparcie pracow-
nikow w Srodowisku pracy obejmuje zarowno tradycyjne metody (np. szkolenia),
jak i w coraz wigkszej mierze wykorzystuje coaching oraz mentoring’.

W artykule s omowione obie formy wsparcia pracownikow z uwzglednie-
niem kontekstu §rodowiska pracy.

!'P. Drucker, Zarzqdzanie XXI wieku — wyzwania, New Media, Warszawa 2010.

2 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Antykwa, Krakow 1998, s. 24; Z. Jasinski,
Zarzgdzanie pracq, Agencja Wydawnicza, Warszawa 1999, s. 145; B. Babczynski, Nowoczesne
formy rozwoju pracownika czyli jak poszerza¢ wiedze¢ pracownikow, rozwijac ich kompetencje
i umiejetnosci niezbedne do wykonywania pracy na obecnym bqdz przyszlym stanowisku http://
wuplodz.praca.gov.pl/documents/58203/842291/Nowoczesne%20formy%?20rozwoju%?20pracow-
nika.pdf/b4c4a834-bb9e-4831-aa81-118257fb2d47?t=1406796129000 [24.04.2016].

3 Z. Jasinski: Zarzqdzanie pracq..., s. 145; B. Babczynski, Nowoczesne formy...

144



Marta Dobrzyniak, Coaching i mentoring jako formy wsparcia pracownika...

Pracownik w srodowisku pracy

Na srodowisko pracy sklada si¢ wiele elementéw. Jednym z powszechnie
stosowanych modeli obrazujacych srodowisko pracy jest model ,,7S”. Ten mo-
del moze by¢ dobra podstawa do zaplanowania wsparcia poprzez coaching, jak
1 poprzez mentoring.

Koncepcja autorstwa Thomasa Petersa i Roberta Watermana model ,,7S”
ma juz ponadtrzydziestoletnig historig, jesli przyja¢ za date jej powstania pu-
blikacj¢ modelu organizacji z 1984 roku. Koncepcja ta opisuje model organiza-
cji, w ktorym elementy ,,migkkie” to: KADRA, KOMPETENCIJE oraz KULTURA
organizacji. Zestaw ,,migkkich” elementéw dopetniaja trzy elementy zwigzane
z organizacja — ,,twarde”: STRUKTURY, SYSTEMY i STRATEGIE. Centrum mo-
delu stanowig WARTOSCI, ktore mogg by¢ rozumiane jako przestrzen porozu-
mienia pomi¢dzy tym, co wazne dla pracownikow i tym, co jest istotne dla misji
i celow organizacji.

: %
&)

&)

=

Z

=

<

-

-

A~ KADRA

Rysunek 1. Model 7S McKinseya (opracowanie wlasne)*

4 Na podstawie: L. J. Mullins, Management and organisational behaviour, Pearson Education,
Londyn, 1999, s. 863.
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Przyjrzyjmy si¢ poszczegdlnym elementom modelu (rys. 1). Struktury to
jednostki organizacyjne, ktore sa ze soba powigzane i pelnia okreslone funkcje
i role. Struktura organizacyjna jest $cisle powigzana z SYSTEMAMI, ktore po-
zwalaja na sprawne funkcjonowanie organizacji i relacji pomiedzy strukturami.
Systemy dotyczg na przyktad procesu decyzyjnego, planowania, przeptywu in-
formacji, procedur dziatania, instrumentow sterowania i kontroli’. Do systemow
mozemy tez zaliczy¢ takie zadania, jak rekrutacja, doskonalenie kadr, przestrze-
ganie standardow jako$ci, system awansowania i wspierania rozwoju zawodo-
wego itd.

Strategia dotyczy konkretnych celéw i dziatan, ktore maja doprowadzi¢ do
uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku®. Strategia to inaczej sposob osig-
gania celow, ktory wykorzystuje zarowno dziatajace i stale doskonalone systemy,
jak i strukture dopasowang do zadan. Mozna tez wyr6zni¢ bardziej szczegdtowe
strategie, na przyktad dotyczace innowacyjnosci, ekspansji na rynkach migdzy-
narodowych itd.

Wyzej wymienione elementy (struktury, strategie, systemy) dotycza $rodo-
wiska pracy, czyli samej organizacji.

Elementy modelu ,,7S” zwigzane bezposrednio z pracownikiem to kultura
przedsiebiorstwa i spoteczny klimat pracy, kadra, a takze kompetencje’. W tym
artykule autorka przyjeta definicje kompetencji nawiazujaca do europejskich wy-
tycznych dotyczacych ram kwalifikacji z 2009 roku. Oznacza to, ze autorka jest
zdania, ze kompetencje obejmuja praktyczne wykorzystanie wiedzy niezbedne;j
do prawidlowego wykonania zadania, umiej¢tnosci, ktore sa wlasciwe dla da-
nego stanowiska pracy i procesu pracy. To takze — co by¢ moze ma szczegol-
ne znaczenie — odpowiednie zaangazowanie obejmujace zardwno autonomi¢
pracownika, jak i jego odpowiedzialnos¢ za role, zadanie i inicjatywe zwiagzane
z doskonaleniem proceséw pracy. Kompetencje oznaczajg udowodniong zdol-
no$¢ stosowania wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci osobistych, spotecznych lub
metodologicznych, ukazywana w pracy lub nauce oraz w karierze zawodowe;j
i osobistej®. W europejskich ramach kwalifikacji kompetencje okreslane sg w ka-
tegoriach odpowiedzialnosci i autonomii.

Kultura przedsigbiorstwa i spoteczny klimat pracy’ wynikajg bezposrednio
z uznawanych przez pracownikow i promowanych przez organizacj¢ wartosci.
Kulture organizacji dobrze obrazuje model Edgara Scheina.

S K. Janasz, W. Janasz, K. Koziol, K. Szopik-Depczynska, Zarzqdzanie strategiczne. Koncep-
cje. Metody. Strategie, Wyd. Difin, Warszawa 2010, s. 240-241.

¢ Ibidem, s. 240-241.

7 Ibidem.

8 Por. Europejskie Ramy Kwalifikacji dla uczenia si¢ przez cate zycie (ERK), s. 11.

° K. Janasz, W. Janasz, K. Koziot, K. Szopik-Depczynska, Zarzqdzanie strategiczne..., s. 240—
—241.
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A
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Rysunek 2. Model kultury organizacyjnej wg E. Scheina

Zrédto: A. Wojtowicz, Istota i modele kultury organizacyjnej — przeglad koncepcji, s. 168.
fle:///C:/Users/User/Downloads/Istota%20i%20modele%?20kultury%20organizacyjnej.pdf
[24.04.2016].

Przedstawiona na rysunku 2. struktura kultury organizacyjnej wskazuje na
widoczne ($wiadome) i nieuswiadomione sktadniki srodowiska pracy. Te wtasci-
wosci kultury organizacyjnej zostang wykorzystane dla podkreslenia znaczenia
wsparcia coachingowego, ktore pozwala miedzy innymi na dotarcie do nieuswia-
domionych przekonan i zasobow, mogacych mie¢ znaczenie dla tworzenia §rodo-
wiska pracy i funkcjonowania pracownikéw w tym srodowisku.

Kadre stanowig kategorie pracownikow, fachowo$¢ kadry kierowniczej —
ten element wigze si¢ z zarzadzaniem personelem'?.

Elementem taczacym $rodowisko pracy i pracownika sg cele i wartosci
wspolne, stanowiace motywy przewodnie przedsigbiorstwa, a podzielane przez
pracownikow!!.

Model ,,7S” jest interesujacy jako punkt odniesienia do rozwazania nad co-
achingem 1 mentoringiem. Przyjrzyjmy si¢ zatem tym formom wsparcia.

10 K. Janasz, W. Janasz, K. Koziot, K. Szopik-Depczyniska, Zarzgdzanie strategiczne...,
s. 240-241.
! Tbidem.
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Istota coachingu

Wedtug Sary M. Thorpe i Jackie Clifford ,,coaching to pomoc danej osobie
we wzmacnianiu i udoskonalaniu dziatania poprzez refleksje nad tym, jak stosuje
konkretng umiejetnos¢ lub wiedze!>”.

Coaching zajmuje si¢ aktualng sytuacja klienta i wykorzystuje uksztattowa-
ne w przesztosci jego atrybuty (zasoby, poglady, do§wiadczenia, relacje i in.) dla
osiggania w przysztos$ci zamierzonych celow. Warto doda¢, ze owo ,,wykorzy-
stywanie” moze przynies¢ rozmaite korzysci: moze stac si¢ zrodlem motywacji,
moze by¢ podstawa do zmiany punktu widzenia albo do poszerzenia perspekty-
wy postrzegania danej rzeczywistosci. Istotne jest to, aby uwaga w coachingu
byla skierowana na zmiany dotyczace przysztosci. Wizja sukceséw osiagnigtych
w przysziosci, smak osiagnig¢, ktore sa oznakami owych sukcesow, aplauz po-
brzmiewajacy w wyobrazni klienta zdobywajacego samodzielnie obrane cele —
mogg sta¢ sie waznymi czynnikami stymulujacymi dazenie do zmiany.

Coaching moze pomaga¢ w zdefiniowaniu zyciowych priorytetow, w okre-
$leniu celow badz wyznaczeniu drog, ktore do nich prowadza, daje tez okazje do
konkretnych osiggnie¢, pozwala zaplanowac i wykona¢ pierwszy krok, podazac
wytyczong $ciezka, sprawdza¢ zadowolenie z postepow.

Specyfika mentoringu

Termin ,,mentor” pochodzi z eposu greckiego ,,Odyseja” od imienia przyja-
ciela Odyseusza, Mentora, ktoremu wyruszajac pod Troj¢ ,,powierzyt caty swoj
dom i kazat czuwaé nad wszystkim™'®. Mentor miat za zadanie wychowywac, na-
uczac 1 doskonali¢ syna Odyseusza — Telemacha. By¢ moze mentor moze inspi-
rowaé, naucza¢ swoich podopiecznych (pracownikow). Albert Einstein dostrze-
gat jednak w nauczaniu swoich studentéw niktg wlasng role, twierdzac wrecz:
,Nigdy niczego nie nauczylem moich studentow. Tworze im jedynie warunki,
w ktorych mogg sie uczy¢”!*. Czy na tym polega podejscie mentora, tworzgcego
odpowiednig przestrzen dla podopiecznego? Poszukajmy wspolnie odpowiedzi.

Mentor — jak pamigtamy z greckiej mitologii — cieszyt si¢ zaufaniem ojca
swego podopiecznego, ktory powierzyl mu opieke nad synem. Mozna wigc
przyjac, ze Mentor szanowat mtodego Telemacha i go wspieral, a takze chronit,

12'S. Karwala, Mentoring jako strategia wspierajgca wszechstronny rozwdéj osobisty file:///C:/
Users/User/Downloads/1501.pdf [24.04.2016]; S. Thorpe, J. Clifford, Podrecznik coachingu, RE-
BIS, Poznan 2004, s. 17.

13'S. Karwala, Mentoring... op. cit., s. 110; Homer, Odyseja, Proszynski i S-ka, Warszawa
1998, s. 46, 47.

14 A. Szlek, E. Miton, T. Bratek T., Uczy¢ sig inaczej, FRSE (Fundacja Rozwoju Systemu Edu-
kacji), Warszawa 2013, s. 23.
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zwlaszcza ze przybieral w mitologii takze postaé Ateny, poteznej bogini's. Mia-
nem mentora okre$la si¢ osobe o rozwinigtych kompetencjach, godng zaufania,
bedaca — podobnie jak mistrz — wzorem do nasladowania. Czesto tez nazywamy
tak kogo$, kto mial na nasze zycie znaczacy wptyw, byt inspiracja i wsparciem's.
Wedlug Davida Clutterbucka ,,mentor to cztowiek dos$wiadczony, ktéry chce
podzieli¢ si¢ swoja wiedzg z kim§ o do$wiadczeniu skromniejszym, w relacji
charakteryzujacej sie wzajemnym zaufaniem!’. Inng definicje mentora podaje
Gordon Shea. Twierdzi on, ze mentorzy to ludzie, ktorzy poprzez wtasng prace
i dziatanie pomagaja innym wykorzysta¢ ich wtasny potencjat”'s.

Przyjrzyjmy si¢ poszczegdlnym elementom modelu ,,7S” i ich powigzaniu
z coachingiem i mentoringiem.

Coaching i mentoring jako formy wsparcia pracownika

Coaching mozna odnosi¢ do migkkich elementéw modelu ,,7S”, zwiagza-
nych z pracownikami: kompetencji, kadry i kultury, a takze do wartosci.

Mentoring mozna odnie$¢ zarowno do wspierania perspektywy rozwoju za-
wodowego pracownika, jak i do jego doskonalenia jako wykonawcy zadan stuza-
cych ,,twardym” elementom modelu ,,7S”, czyli celom strategicznym realizowa-
nym w okreslonej strukturze i przy zastosowaniu przyjetych systemow.

W jaki sposob wsparcie coachingowe pracownika moze wptywaé na jego
funkcjonowanie w §rodowisku pracy?

Prawidlowo przeprowadzone wsparcie coachingowe odwoluje si¢ do toz-
samosci osoby, jej systemu wartosci oraz do przekonan, ktore sg podstawg ro-
zumienia siebie i swojej roli, tak w srodowisku pracy, jak i w innych sferach.
Coach dba o to, by w procesie wsparcia obrane drogi doskonalenia pracowni-
ka zapewniaty odpowiednig harmoni¢ pomigdzy réznymi aspektami jego zycia,
zwang niekiedy rownowaga pomigdzy pracg a zyciem (ang. work-life balance).
Z punktu widzenia pracodawcy istotne jest nie tylko to, by pracownik dobrze
radzit sobie z godzeniem r6l zawodowych i prywatnych, ale takze to, by wartosci
cenne dla pracownika byly spdjne z warto§ciami stanowigcymi podstawe misji
organizacji. Dzigki wsparciu coachingowemu mozna oczekiwaé zwickszonego
poczucia sensu pracy, w zgodzie z wlasnymi przekonaniami i z warto$ciami fir-
my, z ktorymi pracownik moze tatwiej si¢ identyfikowa¢ wtedy, kiedy uswiadomi
sobie, ktore wartosci sa wspolne.

15 Encyklopedia PWN, hasto Mentor; http://encyklopedia.pwn.pl/ [25.04.2016].

16'S. Karwala, Mentoring...

17 Ibidem; D. Clutterbuck, Everyone Needs a Mentor, Chartered Institute of Personnel & De-
velopment, London 1991, s. 78.

18 S. Karwala, Mentoring...; G. Shea, Mentoring: A Guide to the Basics, Kogan Page, London
1992, s. 78.
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Cennym wktadem wsparcia coachingowego jest rozwijanie niektorych
kompetencji, zwlaszcza tych, ktére dotycza samoswiadomosci, zarzadzania
wlasnym zyciem i ksztattowania relacji z innymi cztonkami organizacji, a takze
z osobami spoza srodowiska pracy. Dlatego to wsparcie nie wymaga od coacha,
aby byt on profesjonalistg w danej dziedzinie — to nie ma znaczenia dla powo-
dzenia wsparcia coachingowego. Dzieki coachingowi pracownik moze sobie
uswiadomic¢ zasoby, ktore dzieki temu bedzie mogt wykorzystaé na przyktad na
stanowisku pracy (wiele zasobow, ktorymi dysponujemy, jest zmagazynowanych
w nieswiadomo$ci)®.

Wsparcie coachingowe moze istotnie przyczyni¢ si¢ do odpowiedniego do-
boru kadry, bowiem dobrze funkcjonujacy coach zwroci uwage na réozne wlasci-
wosci osobowe i funkcjonalne, wazne dla ksztattowania pracy zespotowej, spra-
wowania funkcji przywodczych i zarzadczych itp.

Kultura organizacji jest tym elementem, w ktorym wsparcie coachingowe,
jak i mentoringowe moga $wietnie ze sobg wspotgrac: coaching zwraca uwage na
wartosci pracownika, mentor wyjasnia znaczenie wartosci organizacji, przekta-
dajacych si¢ na misjg, strategie i inne elementy jej funkcjonowania. Odrebno$¢
i komplementarno$¢ wsparcia pracownika poprzez coaching i mentoring przed-
stawia rysunek 3.

4. Jakie to ma znaczenie dla rozwoju firmy? /
3. Jakie mozemy znalez¢é rozwiazania? /

2. Jakich kompetencji potrzebujesz/

1. Czego od ciebie oczekujq‘?/

’ w
# MISIA W
Y| OrGaNizacnm Y\

WSPARCIE M \
|‘=-_=:__=:__==:.I
PRACO\VNIﬁ 1:\ WARTOSCI M
\\\PRACOWN'IK_A ’”

4

A ~ s

1. Jak jest? \
2.Czego chcesz? \
) } 3. Co moglbys zrobic? \
4. Co zrobisz, jak i kiedy? \

Rysunek 3. Odrgbnos¢ i komplementarno$¢ wsparcia pracownika poprzez coaching
i mentoring
Opracowanie wilasne.

1 Model Noela Burcha za: J. Flower, In the Mush, “Physician Exec” 25 (1), 1999, s. 64-66.
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Zasadnicza rola mentora, ktory jest zazwyczaj §wietnym znawca danej
branzy, stanowiska pracy, a czesto takze firmy, w ktorej Swiadczy ustugi mento-
ringowe, polega na utatwieniu — zwtaszcza mtodym pracownikom — opanowania
tajnikoéw pracy na stanowisku i wspotpracy z innymi pracownikami. Czgsto pra-
cownik nie zna albo nie rozumie, jak dziata cata organizacja — w tym przypadku
wsparcie mentora jest niezwykle cenne i oszczedza wiele wysitku i czasu. Mentor
znajacy wszelkie niuanse, a takze szerszy kontekst dziatania organizacji, moze
odegra¢ znaczacg rolg we wskazywaniu sensu i znaczenia zadan wykonywanych
na danym stanowisku. W ten sposéb mentoring w krotkim czasie pomaga pra-
cownikowi lepiej rozumie¢ jego wlasng role i zintegrowaé ja z zamierzeniami
dotyczacymi samorealizacji, a takze planu awansu zawodowego w przysztosci.

Podsumowanie

Wsparcie pracownika w $rodowisku pracy jest istotnym zadaniem organi-
zacji, nawigzujacym do jej misji i do wartosci podzielanych przez pracownikow.
Coaching pozwala na uswiadomienie pracownikom ich roli, rozwija poczucie
identyfikacji z firmg i wspiera samodzielne kierowanie wlasnym rozwojem. Men-
toring przyczynia si¢ do optymalnego wykorzystania doswiadczonych profesjo-
nalistow 1 wspiera jakos$¢ zaangazowania pracownikow zgodnie ze standardami
organizacji. Powigzanie obu tych form wsparcia ze specyfika organizacji moze
stanowi¢ dobry punkt wyjscia do planowania wsparcia pracownikoéw w srodowi-
sku pracy.
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Streszczenie

W artykule zostaty zaprezentowane dwie formy wsparcia pracownikow
w Srodowisku pracy: coaching i mentoring. Autorka opisata wsparcie pracow-
nikdow poprzez coaching i mentoring w odniesieniu do modelu organizacji, za-
wierajgcego zarowno elementy strukturalne, jak i ,,mi¢kkie” — majace znaczenie
dla pracownikow. Zostat przedstawiony model organizacji, a nastgpnie autorka
wskazata istote coachingu 1 specyfike mentoringu. Artykut skupia sie¢ na ukaza-
niu znaczenia, odrebnosci i komplementarnos$ci obu wybranych form wsparcia
pracownikow w srodowisku pracy.

Coaching and mentoring as measures of employee support
in work environment

Summary

In the following article, there have been presented two forms of supporting
employees in the working environment: coaching and mentoring. The author has
outlined the support of employees through coaching and mentoring with respect
to the organizational model that includes both structural and “soft” aspects, re-
lated mainly to the staff. The organizational model has been presented and the
author has indicated the specific features of coaching and mentoring. The article
focuses on presenting of the importance, the complementary functions and dis-
tinctions of the two selected forms of support of employees in the workplace.
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