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Wstep

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie potencjalnych korzysci sto-
sowania nowoczesnych metod: coachingu i mentoringu w procesie scoutingu
technologicznego. Wspdtczesnie zaktada sie, ze powodzenie organizacji w coraz
wigkszym stopniu zalezy od zdolnosci kadry zarzadzajacej do poshugiwania si¢
metodami umozliwiajgcymi czerpanie z zasobow tzw. kapitatu ludzkiego!. Sty-
mulowanie rozwoju uczestnikoéw organizacji poprzez stosowanie skutecznych
narzedzi wptywa na zdobycie przewagi konkurencyjnej na rynku. W najlepszych
organizacjach — w odniesieniu do kluczowych pracownikow — ktadzie si¢ nacisk
na ich permanentny rozwoj z wykorzystaniem procesow samoksztatcenia i samo-
doskonalenia. Réwnoczesnie obserwuje si¢ trend odchodzenia od tradycyjnych
form szkolenia w stron¢ nowoczesnych, bardziej elastycznych i efektywnych me-
tod wspierania rozwoju pracownikow, takich jak coaching i mentoring.

Tak okre$lony problem wyznaczyl strukture opracowania. Dla potrzeb re-
alizacji celu i uzyskania spdjnosci tematycznej postanowiono scharakteryzowaé
obydwie metody — w rezultacie zbudowano baz¢ do przeprowadzenia analizy,
wigzacej si¢ bezposrednio z zatozonym celem. Ewentualne korzysci ze stosowa-
nia omawianych metod sg uwalniane i/lub ograniczane w okreslonych warunkach,
a zatem w opracowaniu poruszono aspekt warunkéw stosowania obydwu metod.

Niniejsze opracowanie wykorzystuje analize literatury fachowej z omawia-
nego zakresu oraz obserwacj¢ uczestniczaca petna?, wynikajaca z zatrudnienia
Autorki niniejszego opracowania na stanowisku mentora i coacha w projektach
realizowanych przez macierzystg uczelni¢. Technika obserwacji uczestniczacej

* Zaktad Teorii Zarzadzania, Katedra Zarzadzania, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet £odzki,
90-237 L6dzZ, ul. Matejki 22/26.

'"L.Edvinsson, M. S.Malone, Kapital intelektualny, Warszawa 2001, s. 19-21.

2 E.Babbie, Badania spoleczne w praktyce, Warszawa 2003, s.3 12-316.
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pozwala na odnotowanie faktycznych wydarzen spotecznych podczas natural-
nego dziatania w warunkach $rodowiska pracy, a uzyskane dane sa materiata-
mi z pierwszej reki. Obserwacja uczestniczaca, obok wymienionego waloru, jest
obcigzona interwencja czynnikéw subiektywnych, zwiazanych z osobowoscia
i rolg badacza w czasie obserwacji’. Nie mniej, w naukach spotecznych, metody
jako$ciowe docierajg najblizej i bezposrednio do dziatan cztowieka, pozwalaja
rozpoznawac¢ mysli, uczucia oraz motywy kierujace ludzkim dziataniem®. Daja
mozliwosc¢ eksploracji nowych zjawisk, tworzenia nowych poje¢ i kategorii, a na-
stepnie stawiania ugruntowanych empirycznie tez teoretycznych, ktére w dalszej
kolejnosci moga stac sie przedmiotem pomiaru z zastosowaniem metod ilo$cio-
wych®.

1. Coaching - idea, zatozenia, zastosowanie

Na wykreowanie coachingu jako metody i profesji wywarlo pierwotnie
wplyw srodowisko sportowe — geneza tego zjawiska lezy w nastgpujacym zdarze-
niu: z powodu braku wykwalifikowanej kadry trenerskiej w zakresie tenisa do tre-
nowania zawodnikow wprowadzono treneréw spoza tej dyscypliny i odniesiono
spektakularne sukcesy — opisano je w ,,Inner Game of Tennis™. Obecnie metoda
ta wrasta w srodowisko pracy i zycie zawodowe cztowieka.

Wokot pojecia coaching narosto sporo nieporozumien, poniewaz — z jedne;j
strony — metoda ta stale ewoluuje, zmienia si¢ i rozwija, z drugiej: stowo coaching
jest naduzywane. W wielu firmach coachingiem nazywane jest niemal wszystko:
udzielanie informacji zwrotnych, przyzwoite traktowanie pracownikow, szkole-
nie, wyjasnianie motywow podejmowania decyzji, udzielanie reprymend. Poja-
wia si¢ tendencja, aby zastgpowac stowo ,,przetozony” stowem: ,,coach’. Carol
Wilson wyjasnia, ze termin coaching budzi szereg watpliwosci rowniez dlatego,
ze w stownikach wyrazenie to wcigz utozsamiane jest z okresleniami majacymi
jednoznaczne konotacje: nauczyciel, trener. W swych poszukiwaniach zrodet co-
achingu autorka cofa si¢ w czasy Sokratesa i uznaje go za propagatora podejscia
coachingowego: mistrz zwykt mawiaé, iz nikogo niczego nie uczy — sprawia jedy-

3 K. Konecki, Studia z metodologii badar jakosciowych. Teoria ugruntowana, Warszawa
2000, s. 145-147.

4 S.Now ak, Metodologia badan spotecznych, Warszawa 1985, s. 67.

S K.Konecki,op. cit., s. 13.

¢ B.Smorczewska, Spoleczny kontekst rozwoju: uzytecznos¢ wybranych koncepcji psy-
chologii rozwojowej dla relacji coachingu i mentoringu, ,,Forum Oswiatowe” 2013, nr 2 (49), s. 31—
40 http://forumoswiatowe.pl/index.php/ czasopismo/article/ view/34 (dostep: 15.01.2014).

"M.Sidor-Rzadkowska, Profesjonalny coaching. Zasady i dylematy etyczne w pracy
coacha, Warszawa 2012, s. 15.
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nie, by myslat®. Podkreslat, ze rola nauczyciela nie polega na przekazywaniu ,,nie-
wzruszenie pewnej” wiedzy drugiemu cztowiekowi, bowiem takg sam nauczyciel
nie dysponuje’. Wydaje sig, ze to krotkie i przejrzyste stwierdzenie idealnie odda-
je istote coachingu, cho¢ pojawia si¢ w nim termin: nauczyciel.

Analiza definicji zaproponowanych przez uznanych w tej dziedzinie autoréw
(tab. 1.) przybliza do rozpoznania idei coachingu, procesu coachingowego, roli
oraz zadan coacha. Sktania takze do rozstrzygnigcia, czym coachning jest, a czym
nie jest.

Tabela 1. Wybrane definicje coachingu

Definicja Autor
Coaching jest procesem, dzigki ktoremu cztowiek odnajduje i wdraza rozwia-
zania najbardziej zgodne ze swoim §wiatopogladem i adekwatne dla niego C. Wilson
samego.
Coaching to pomoc danej osobie we wzmacnianiu i udoskonalaniu dziatania S. Thorpe,
poprzez refleksje nad tym, jak stosuje konkretng umiejetnos¢ lub wiedze. J. Clifford

Coaching to proces umozliwiajacy uczenie i rozwoj, a tym sposobem popra-
we dziatania. Wymagajacy wiedzy i rozumienia wielo$ci stylow, umiejgtnosci E. Parsloe
i technik odpowiednich do kontekstu, w ktorym proces ma miejsce.

Coaching jest formg rozmowy przebiegajacej zgodnie z niewypowiedzianymi
zelaznymi zasadami dotyczacymi tego, co musi by¢ w niej obecne. Te zasady

2 . . . . L. Whitworth
to: szacunek, otwartos¢, wspolczucie, empatia i rygorystyczne przestrzeganie
zobowigzania do méwienia prawdy.
Coaching to prosty sposob na efektywny rozwoj osobisty. To proces, w trakcie .
i ST . . . . . . International
ktérego coach i klient buduja poglebiong relacj¢. Wspiera ona i podtrzymuje Institute
rozwoj 1 wzrost kompetencji oraz umiejetnosci klienta. Ta pot¢zna relacja daje of Coaching

klientowi sit¢ do przejscia od tego jaki jest, do tego, jakim chciatby si¢ sta¢

Zrodto:E.Parsloe, Coaching i mentoring, Warszawa 1999,s.8,S. Thorpe,J. Clif-
ford, Podrecznik coachingu. Kompendium wiedzy dla trenerow I menedzerow, Poznan 2004, s. 7,
L. Withworth, Coaching koaktywny, Warszawa 2010, s. 22; C. Wils o n, Coaching biznesowy,
Warszawa 2010, s. 29; iic-polska.org.pl.

Z zestawienia wynika, ze celem nadrzgdnym coachingu jest rozwdj poten-
cjalu organizacyjnego uzyskiwany poprzez rozwoj poszczegoélnych pracowni-
koéw oraz catych zespolow. Droga, jaka dochodzi sie do tego celu, wyrazona jest
w charakterystyce procesu coachingowego.

Odbywa sie on przy zachowaniu okreslonych zasad z wykorzystaniem okre-
Slonych technik. Ponadto fundamentalne znaczenie dla powodzenia coachin-
gu ma relacja pomiedzy coachem a klientem (coachee). Opiera si¢ na: auten-
tycznos$ci, partnerstwie, zaufaniu i odpowiedzialnos$ci obu stron (coach bierze

8 C. Wilson, Coaching biznesowy, Warszawa 2010, s. 29.
> M.Sidor-Rzadkowska,op. cit., s. 16.
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odpowiedzialno$¢ za proces coachingowy, a klient — za efekt koncowy, tzn. po-
dejmowanie dziatan, ktore projektuje podczas sesji coachingowych, i do ktorych
si¢ zobowiazuje).

Mimo, iz w zacytowanych definicjach coachingu pojawia si¢ motyw rozmo-
wy, zaznaczy¢ nalezy, ze ,,nie kazda znaczaca rozmowa to od razu coaching, cho¢
na pewno kazdy coaching to znaczgca rozmowa”!’. By wspomniana rozmowa wpi-
sywala si¢ w proces coachingowy, coach powinien posigs¢ i wyéwiczy¢ konkretne
umiejetnosci, takie jak: aktywne stuchanie, zadawanie odpowiednio sformutowa-
nych pytan (otwartych), sprawne postugiwanie si¢ parafraza, odzwierciedleniem,
stosowanie informacji zwrotnej, dostosowywanie tonu i tempa glosu do klienta
etc.!'. Z kolei struktura procesu coachingowego opiera si¢ o tzw. modele coachin-
gowe, z ktorych najpopularniejszym jest model GROW stworzony przez sir Johna
Whitmore’a i opisany w ksigzce jego autorstwa, uznawanej za biblie coachéw!?.

Proces coachingowy charakteryzuje si¢ roéwniez'>: ograniczonym czasem
trwania relacji (okreslona liczba sesji coachingowych); trwata struktura i regu-
larnoscia sesji coachingowych; krotkoterminowa relacjg coach — klient (Scisle
zwigzang z liczbg sesji coachingowych); zorientowaniem na rozwoj i tematyke
zwigzang z pracg, ale dotyczy¢ moze takze tematdw osobistych; koncentracjg na
osigganiu specyficznych, krotkoterminowych celéw 1 obracaniem si¢ wokot za-
gadnien zwigzanych z rozwojem czlowieka w pracy i poza nig. Nalezy doda¢, ze
coach nie musi by¢ autorytetem oraz nie musi mie¢ dos§wiadczenia w dziedzinie
reprezentowanej przez klienta.

Mozna stwierdzi¢, ze coach nie ,,naprawia” klienta, nie rozwigzuje za niego
zadnych problemow, nie zaznacza swojej wyzszosci czy wigkszej wiedzy. Coach
odbija — jak w lustrze — dziatania klienta oraz pomaga mu je oderwac od kontek-
stu, aby staly si¢ umiej¢tnosciami (funkcjami) autonomicznymi, mozliwymi do
zastosowania instrumentalnie, w okre$lonych sytuacjach, w ktorych do tej pory
tego nie robit, cho¢ ich uzycie bytoby pozadane'.

Dla powodzenia procesu coachingowego wazne jest, by klient wierzyt w sie-
bie, tzn. miat poczucie pewnosci, ze jest w stanie co$ zrobi¢ — dla uzyskania
takiego przeswiadczenia potrzebne jest budowanie w organizacji przestrzeni do
popelniania przez pracownikow bledow, poniewaz z tym wilasnie wigze si¢ po-
dejmowanie nowych wyzwan. Traktowa¢ je nalezy jako Zrodto nauki' Istotng

1% Coaching: inspiracje z perspektywy nauki, praktyki i klientéw, red. P. Smoétka, Poznan

2009, s. 13.

" C.Wilson,op. cit., s. 47-60.

12 J. Whitmore, Coaching for performance. GROWing for People, performance and Pur-
pose, London—Boston 2006.

B H.Szmidt, Coaching Line. Nowe wyzwania dla kadr, menedzeréw i dla Ciebie, Rzeszow
2012, s. 19.

4 J.Starr, Coaching, Warszawa 2005, s. 19.

5 C.Wilson,op. cit., s. 37.
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kwestig jest rowniez wiara w sukces — klient moze wierzy¢ w swoje mozliwosci,
ale jesli organizacja nie stwarza mu szans ich wykorzystania, to nie uzyska prze-
konania o mozliwosci osiggniecia celu. Do stosowania coachingu idealna jest or-
ganizacja inteligentna, uczaca si¢, w ktorej sprawnie i efektywnie zarzadza sie tak
wiedza, jak 1 zmiang'®, w ktorej obecna jest swoista cierpliwo$¢ w oczekiwaniu
na wymierne efekty — coaching jest procesem, zwykle potrocznym, wiec efekty,
ktore moze przynies$¢ sg zazwyczaj odsunigte w czasie.

Reasumujac, glowne korzysci, ktore ptyna z coachingu dla coachee to:

— pobudzanie do samodzielnego myslenia;

— pobudzanie do poszukiwania wtasnych drég rozwigzywania problemow
czy planowania dziatan;

— wzrost pewnosci siebie zwigzanych z odkrywaniem zasobdéw kompeten-
cyjnych.

Korzysci dla organizacji stosujacej coaching to przede wszystkim:

— pojawianie si¢ roznorodnych pomystow;

— ujawnianie kompetencji podwladnych;

— identyfikacja z celami organizacyjnymi;

— wzrost poziomu zaangazowania pracownikow.

2. Mentoring - idea, zatozenia, zastosowanie

Mentoring — podobnie jak coaching — nie doczekat si¢ jednoznacznej defi-
nicji, stad tak w literaturze i w dyskusjach kuluarowych panuje chaos: pojecie
istnieje, ale przybiera wiele znaczen, jest takze utozsamiane z coachingiem. W tej
czesci opracowania zdecydowano si¢ nie tylko przyblizy¢ pojecie mentoringu,
lecz takze uwypukli¢ jego podobienstwa i réznice w odniesieniu do coachingu.

Termin ,,mentor” narodzit si¢ w starozytnosci, jego geneza wigze si¢ z grecka
Odysejg — tytutowy bohater wyruszajac na wojng powierzyt swemu przyjacielowi
Mentorowi caty swoj dom i kazal czuwac nad wszystkim, a takze wychowywaé
i naucza¢ Telemacha — swojego syna. Od tamtego czasu stowo mentor kojarzone
jest z osoba madra, doswiadczona, godna zaufania, wychowawca, wzorem do nasla-
dowania. Jako narzgdzie stuzace rozwojowi w rozwoju personelu mentoring — po-
dobnie jak coaching — pojawit si¢ w latach 70. XX w. w gospodarce amerykanskie;.

Analiza definicji okre$lajacych mentora i mentoring (tab. 2.) daje mozliwosé
rozpoznania idei mentoringu, procesu mentoringowego, roli oraz zadan mentora
i podobnie — jak w przypadku coachingu — sktania do rozstrzygnigcia, czym men-
toring jest, a czym nie jest i czym rdznig si¢ te metody.

16 P. Sen ge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sig, Warszawa 1998,
s. 30-39.
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Tabela 2. Wybrane definicje mentoringu

Definicja Autor
Mentorem jest osoba, ktore wywiera na nas pi¢tno — w pozytywnym tego sto- E. Parsloe,
wa znaczeniu. M. Wray

Mentor to czltowiek doswiadczony, ktory chce podzieli¢ si¢ swoja wiedza
z kim$ o do$§wiadczeniu skromniejszym, w relacji charakteryzujacej si¢ wza- | D. Clutterbuck
jemnym zaufaniem.

Mentor to lider posiadajacy duza wiedze — stanowi wzorzec dla podopieczne-
go, ktoremu udziela rad nie tylko w zakresie konkretnych zadan, ale réwniez

. . s . . . | A.Szelagowska
rozwoju osobistego oraz ksztattowania $ciezki zawodowej. Mentor z zatozenia a8 ?

posiada bardzo wysokie kompetencje w obszarze dziatalno$ci podopiecznego M. Makowska
—sam w przesztosci z sukcesem zajmowat si¢ podobnymi dziataniami.
Mentoring to metoda wspierania mtodziezy w rozwoju polegajaca na opiece S Karwala

bardziej doswiadczonej i starszej osoby nad mtodsza i mniej do§wiadczona.

Zrédto: S. Karwala, Model mentoringu we wspélczesnej szkole wyzszej, Nowy Sacz
2007; E. Parsloe, M. Wray, Trener i mentor, Krakow 2002, s. 77-78; A. Szelagowska,
M. M akowska, Nowe trendy w ksztatceniu liderow / Tutoring — w poszukiwaniu metody ksztatl-
cenia liderow, www.liderzy.pl.

Biorac za podstawe powyzsze rozumienie pojecia ,,mentor”’, mozna Uwy-
pukli¢ réznice miedzy mentoringiem a coachingiem. Mentor dysponuje wiedza,
jest mistrzem. Coach nim nie jest. ,,Czg$¢ wspdlna” coachingu i mentoringu lezy
w metodzie: jest nig umiej¢tne zadawanie pytan, dzigki ktorym coachee i men-
tee dochodza do odpowiedzi poszerzajacych ich §wiadomos¢ w zakresie tematu,
zjawiska, problemu etc. W mentoringu zaktada si¢, ze uczen moze przerosngé
mistrza — idealnym narzedziem do zyskania takiego stanu wydaje si¢ coaching.
Jest on wigc elementem skladowym mentoringu, a zatem mentoring jest poje¢-
ciem szerszym, poniewaz dotyczy — obok trenowania konkretnych kompetencji
— takze inspiracji, odkrywania potencjatu oraz rozwijania samo$wiadomosci'’.
Jak zauwaza S. Karwala, strategi¢ mentoringu, w przeciwienstwie do coachin-
gu, nalezy rozpatrywac¢ w dtugiej perspektywie, nierzadko w perspektywie calego
zycia — kluczem jest bowiem wszechstronny rozwdj osobisty ucznia (mentee),
ktory bedzie miat przetozenie na jego samorealizacje nie tylko tu i teraz, lecz
takze w przysztosci. I tu pojawia si¢ zasadnicza réznica pomigdzy coachingiem
i mentoringiem — dotyczy ona kwestii odpowiedzialnosci. Coach jest zwolniony
z odpowiedzialno$ci za postawe i dzialanie coachee, mentor jest nig w pewnej
mierze obcigzony. W niniejszym opracowaniu, za S. Karwalg, przyjmuje sig, ze
mentoring to partnerska relacja migdzy mistrzem a uczniem, zorientowana na od-
krywanie i rozwijanie potencjatu ucznia. Opiera si¢ ona na inspiracji, stymulowa-
niu i przywodztwie. Polega gtdwnie na tym, aby uczen, dzi¢ki odpowiednim za-

7'S. Karwala, Mentoring jako strategia wspierajqca wszechstronny rozwdj osobisty,
Nowy Sacz 2009, s. 111.
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biegom mistrza, poznawat siebie, rozwijajac w ten sposob samoswiadomos¢, miat
odwagg i8¢ wybrang przez siebie droga samorealizacji. Mentoring obejmuje takze
doradztwo, ewaluacje oraz pomoc w programowaniu sukcesu ucznia. Uczniem
w rozumieniu tej definicji moze by¢ kazdy bez wzgledu na role i funkcje, jaka
pei, a wigc moze nim by¢ np. student, pracownik, bezrobotny. Mentoring jest
procesem dwustronnym, opierajgcym si¢ na ciggtym i sprz¢zonym uczeniu si¢
oraz wymagajacym zaangazowania i wkltadu rozciagnigtego w czasie'®.

Mentoring — w dobie spoteczenstwa wiedzy, organizacji uczacych si¢ i daze-
nia do rozwoju i samorozwoju osobistego — wydaje si¢ by¢ metoda uniwersalng
o charakterystyce dwukierunkowej, ktorej podstawa jest stymulacja do nieustan-
nego rozwoju. Przyczynia¢ si¢ moze do tworzenia wartosci dla jednostek: uczen
czerpie od mistrza, a takze mistrz od ucznia, a wigc w rezultacie korzys$¢ z tego
procesu moga odnosi¢ cate organizacje. Muszg by¢ jednak spetnione pewne wa-
runki. [ tu pojawiajg si¢ kolejne zbieznosci z coachingiem.

Procesem mentoringowym powinny by¢ objete tylko te osoby, ktore tego
chca, potrzebuja i sa gotowe poswieci¢ swoj czas, a zatem uczestnictwo to musi
mie¢ charakter dobrowolny. Nie mozna go narzuci¢, nakaza¢. Ponadto zarowno
mentor, jak i mentee musza czerpac z procesu satysfakcje — tak wiec nie bez zna-
czenia pozostaje kwestia wzajemnego dopasowania obu stron pod wzglgdem cha-
rakterologicznym, temperamentu itp. Sama wiedza oraz do§wiadczenie mentora
nie gwarantuja powodzenia w procesie.

Reasumujac, korzysci, jakie mentee moze uzyska¢ w wyniku mentoringu
z uwzglednieniem procesu coachingowego, sa nastepujace:

— odkrywanie i urzeczywistnianie jego indywidualnego potencjatu — wspol-
na identyfikacja oraz analiza mocnych i stabych stron wraz z procesem odkrywa-
nia obszarow wykorzystania mocnych i niwelowania skutkow istnienia stabych;

— rozwijanie jego wewnetrznej motywacji;

— uzyskiwanie informacji zwrotnej (feedback) budujacej jego samoswiadomos¢;

— wsparcie mentalne i emocjonalne w podejmowanych przez niego wyzwaniach;

— stymulowanie jego kreatywno$ci i przedsigbiorczosci;

— us$wiadamianie jego wplywu na otoczenie;

— analiza mozliwych $ciezek dziatania wraz z analizg szans i zagrozen;
praca nad odkrywaniem przez niego drdg i sposobéw omijania na omijanie
przeszkod i/lub radzenia sobie z nimi;

— ciagle rozwijanie jego kompetencji osobistych i spolecznych;

— wyznaczanie 1 okresowa weryfikacja jego celéw oraz ocena stopnia ich
osiggnigcia;

— uwrazliwianie go na otaczajacy go swiat, pobudzenie cieckawosci;

— zachecanie go do ciaglego poszukiwania sensu, prawdy, pasji, entuzjazmu,
samorealizacji.

8 S.Karwala,op. cit., s. 111.
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Zaprezentowana lista zawiera jedynie korzysci natury ogdlnej, nalezy pod-
kresli¢, ze w wymiarze indywidualnym przektadac¢ si¢ one beda na konkretne
dzialania, aspekty zycia, a co najwazniejsze — zyskaja one walor mierzalnoSci:
mentee dostrzeze — dzigki mentorowi — w jakich obszarach i w jakim stopniu
poprawit swoje rezultaty.

Odnoszac si¢ do wymienionych juz obszaré6w, mozna rowniez stworzy¢ wzo-
rzec ,,idealnego mentora”. Dobry mentor to':

— osoba umiejaca dobrze motywowacé, potrafigca wspiera¢ cele programu;

— dobry fachowiec, ale rownocze$nie czlowiek $wiadom swoich ograniczen;

— czlowiek identyfikujacy si¢ z rola mentora: umiejacy doradzac, stuchac
iuczy¢;

— umiejacy nawigza¢ dobrg relacje zawodowa,;

— dobry organizator, potrafigcy planowac.

Program mentoringu nie ma sztywnych ram. Co wiecej, nie moze ich mie¢
ze wzgledu na zindywidualizowane podejscie do procesu. Mentoring opiera si¢
na podstawowych kluczowych zalozeniach i ogdlnym schemacie postgpowania,
ktory podlega¢ moze modyfikacjom w trakcie procesu. Wazny jest wzajemny sza-
cunek i zaufanie, ktére powinno zaciesnia¢ wiez i doprowadzi¢ do wickszego
zaangazowania obu stron. Mentoring powinien by¢ postrzegany jako szansa do-
skonalenia na doskonalenie siebie i swoich kompetencji — nie moze by¢ narzuco-
nym zadaniem.

Mentoring wykracza poza wsparcie pojedynczych oséb — jego zasigg po-
szerza si¢ dzigki powstaniu nowej jakosci w mysleniu, zachowaniach mentee,
z ktorymi wchodza oni w dalsze interakcje z ludzmi. Idac tym tropem, mozna
zaryzykowac¢ stwierdzenie, ze przektada si¢ na funkcjonowanie calej organizacji,
w ktérej wprowadzono mentoring. R. Cialdini zauwaza, ze osoby obj¢te mento-
ringiem wzmacniaja swoja wiez z organizacja, bardziej niz kiedykolwiek utoz-
samiajg si¢ z nig — zgodnie z regula wzajemnos$ci oraz wytworzenia poczucia
zobowigzania: im wigcej mentee otrzyma, tym wiecej da od siebie innym*. To
zjawisko, zwane efektem multiplikacji, wyrasta z idei nazwanej: ,,pay it forward”
— koncepcji, ktora ma charakter niepisanego zobowigzania, zwykle w formie
wdzigczno$ci. Polega na tym, ze dobry uczynek (wsparcie mentee przez mistrza)
jest odptacany?!. Dzigki temu osoby objete mentotingiem znacznie chetniej biorg
pod swoje skrzydla inne, mniej doswiadczone. W ten sposob spiralnie nakreca si¢
proces rozprzestrzeniania mentoringu — mentee staje si¢ mentorem, a przeplyw
wiedzy zyskuje dodatkowy wymiar — tworzy si¢ silna sie¢ powiazan, utatwiajaca
funkcjonowanie w zyciu zawodowym i osobistym. W organizacji pojawiajg si¢

Y A. Kurylczyk, Model kompetencyjny mentora, [w:] 50+ Mentoring, red. A. Wasilew-
ska, E. Ziarkowska, Gdansk 2008, s. 18-25.

2 R. Cialdini, Wywieranie wplywu na ludzi. Teoria i praktyka, Gdansk 2003, s. 33-34.

2 S.Karwala,op. cit., s. 113.



Coaching i mentoring we wspieraniu sieci scoutow 61

ludzie o poglebionej samoswiadomosci, z nowym, poszerzonym i bardziej reflek-
syjnym podej$ciem do analizowania tego, co dzieje si¢ w organizacji, jak i poza
nig, wytyczania nowych celow, korzystania z nieuswiadomionych wcze$niej za-
sobow, wykorzystywania niedostrzeganych szans i nowym podejsciem do prze-
zwycig¢zania barier oraz pokonywania przeszkod.

Niezmiernie trudno jest wyceni¢ korzysci ptynace z zastosowania mentorin-
gu — intuicyjnie wiemy, ze one sg, ale nie wiadomo, ile sg warte w przetozeniu na
pieniadze. Wydaje si¢, ze mozna pokusi¢ si¢ o symulacje oddajaca swoistg ,,war-
to$¢” mentoringu: zaktadajac, ze mentor ksztalci w swoim zyciu pieciu mentee,
relacji ma niebagatelny wplyw na inne osoby — jednak jest to proces roztozony
W czasie 1 wymagajacy zaangazowania.

Zarowno coaching, jak 1 mentoring przyjmuja za cel wspieranie klienta w re-
alizowaniu jego celéw. Jednak zadaniem coacha nie jest przekazywanie wiedzy
i dos$wiadczen z danej dziedziny w pracy z klientem. Jest nim natomiast — jak juz
zostalo powiedziane — uaktywnianie potencjatu kompetencji klienta, w tym takze
jego wiedzy, kreatywnosci, uczenia si¢ itd. W mentoringu za$ jest odwrotnie: eks-
pert w konkretnej dziedzinie przekazuje swoje doswiadczenia i wiedzg mniej do-
$wiadczonej w tym zakresie osobie. Latwo tez zauwazy¢, ze coaching opiera si¢ na
relacji partnerskiej (réwnorzednej), natomiast mentoring na relacji mistrz — uczen.

3. Wspomagajaca funkcja coachingu i mentoringu
w procesie scoutingu w ramach uczelni wyzszej

Przyjmujac za punkt wyjscia gldéwny cel wdrozenia uczelnianego modelu
scoutingu oraz potencjalne przewagi konkurencyjne, ktore przynosi’?, nalezy si¢
zastanowi¢ nad tym, co tworzy warunki do ich osiggania. W tej czgsci monografii
skoncentrowano si¢ na udzieleniu odpowiedzi: w jakich aspektach wprowadzenie
uniwersalnych metod coachingu oraz mentoringu z ich licznymi walorami moze
przyczyniac si¢ do powodzenia procesu scoutingu.

Punktem wyjscia jest identyfikacja warunkéw, w jakich przychodzi dziataé
scoutom wyposazonym w odpowiednie kompetencje. Abstrahujac od uwarunko-
wan o charakterze lokalnym, mozna wskaza¢ spektrum tych, ktore sa wspolne dla
srodowiska akademickiego w Polsce?:

2 M. Wisniewskaiin., Scouting — system identyfikacji i monitoringu wiedzy w uczelni
wyzszej jako instrument na rzecz wzmocnienia powigzan nauki i biznesu, [w:] Zarzqdzanie, finanse
i rachunkowos¢ wobec wyzwan wspotczesnej gospodarki opartej na wiedzy, red. E. Walinska, ,,Acta
Uniwersitatis Lodziensis” 2012, Folia oeconomica 276, s. 48.

3 J.Dtugonski, Bariery w procesie komercjalizacji wiedzy w ramach uczelni wyzszej, ze
szczegolnym uwzglednieniem biotechnologii, Ekspertyza przygotowana w ramach projektu ,,SCO-
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1. Uczelnie stosuja nieefektywne formy identyfikacji i monitoringu wie-
dzy i technologii. Jest to zwigzane ze specyfika funkcjonowania uczelni wyzszej
w kontekscie jej potencjatu komercjalizacji, co wigze si¢ z duzym rozproszeniem
informacji o wiedzy i technologiach posiadanych przez pracownikow i jednostki,
ktore moga by¢ w rozny sposob komercjalizowane. Dotyczy to rowniez pozyski-
wania informacji o potencjalnych mozliwosciach komercjalizacji w gospodarce.
Problemy dotycza m.in.: niewielkiej otwartos$ci sSrodowiska naukowego na wspot-
prac¢ i dzielenie si¢ wiedza; braku statego systemu pozyskiwania informacji, pod-
czas gdy istniejace metody polegaja na zgloszeniach ze strony kadry akademic-
kiej (co stoi w sprzecznosci z poprzednim punktem); mato efektywnym systemem
pozyskiwania i udostepniania informacji, odnoszacym si¢ do niskiej efektywnosci
stosowanych baz danych.

2. Funkcjonujacy na uczelniach system wspolpracy z przedsigbiorstwami
nie ma wystarczajgcego potencjatu kadrowego w zakresie komercjalizacji wie-
dzy i transferu technologii. Dotyczy to tak liczby pracownikéw, jak i w znacznym
stopniu ich do§wiadczenia w zakresie komercjalizacji wiedzy. Jest to skutek ma-
tej stabilnos$ci organizacji systemu komercjalizacji wiedzy na uczelniach i czgsto
przywiazywania niewielkiej wagi do tego problemu przez wtadze uczelni.

3. Niska skutecznos¢ funkcjonujacych uczelnianych systemoéw w zakre-
sie zdobywania wiedzy dotyczy potencjatu komercyjnego wiedzy, ktéra wynika
m.in. z braku procedur systematycznego pozyskiwania informacji oraz braku po-
tencjalu w tym zakresie.

4. Uczelnie stosuja mechanizmy utrudniajace proces komercjalizacji wiedzy
— preferujg publikowanie osiggni¢¢ naukowych, a nie ich komercjalizacje. Powo-
duje to zmiany struktury zatrudnienia, ktore niekorzystnie wplywaja na potencjat
komercjalizacji wiedzy.

5. Niedostateczna ochrona wiedzy, spowodowana m.in. brakiem oceny war-
tosci rynkowej efektow badan. Dotyczy to zastosowania obowiazujacych regu-
lacji uczelnianych w warunkach ograniczonego potencjatu kadrowego jednostek
uczelnianych, odpowiadajacych za komercjalizacje wiedzy. Ograniczenia w tym
zakresie oddziatuja na relatywnie maly zakres stosowania procedury patentowa-
nia, czemu sprzyja niski poziom wsparcia ze strony struktur uczeni.

UTING - aktywny system monitoringu i oceny potencjatu rynkowego prac badawczych kluczem
do wspotpracy nauki i przedsigbiorcéw”, maszynopis powielony, £6dz 2012; P. Niedziel-
ski, K. Lobacz, Diagnoza i analiza problemow komercjalizacji wiedzy i transferu technologii
na uczelni wyzszej pod kqtem barier natury organizacyjnej, Ekspertyza przygotowana w ramach
projektu ,,SCOUTING — aktywny system monitoringu i oceny potencjatu rynkowego prac badaw-
czych kluczem do wspolpracy nauki i przedsigbiorcow”, maszynopis powielony, Szczecin 2012;
W.Olejniczak, Bariery w procesie komercjalizacji wiedzy w ramach uczelni wyzszej, ze szcze-
golnym uwzglednieniem nanotechnologii, Ekspertyza przygotowana w ramach projektu ,,SCO-
UTING — aktywny system monitoringu i oceny potencjalu rynkowego prac badawczych kluczem
do wspotpracy nauki i przedsigbiorcow”, maszynopis powielony, £odz 2012.
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Nadto wymieni¢ mozna uprawnione zalozenia przyjete w projekcie: ,,SCO-
UTING - aktywny system monitoringu i oceny potencjatu rynkowego prac ba-
dawczych kluczem do wspotpracy nauki i przedsigbiorcow”, ktére dopetniaja
powyzsza charakterystyke:

— brak dostosowanych do uwarunkowan polskich uczelni wyzszych rozwia-
zan organizacyjnych, ktore uwzgledniajg polskie warunki prawne i sg konieczne
do precyzyjnego okreslenia ram prowadzenia dziatalnosci przez scoutow;

— brak wiedzy i doswiadczen w zakresie codziennego, operacyjnego kiero-
wania pracg zespotu scoutow na poszczegolnych wydziatach uczelni;

— brak zasobow pozwalajacych na wprowadzenie proponowanego rozwigza-
nia i wykazanie efektywno$ci tego modelu w warunkach polskich;

— brak w Polsce metodologii szkolenia pracownikow pehigcych role sco-
utow.

Scharakteryzowane problemy tworza warunki, w jakich przychodzi dziata¢
scoutom. Zdecydowanie mozna stwierdzi¢, ze bariery dla dzialalno$ci scoutin-
gowej sg wszechobecne, dlatego scoutowi potrzebne jest wsparcie o charakterze
systemowym. W zwigzku z powyzszym w pierwszej kolejnosci zdecydowano si¢
odpowiedzie¢ na pytanie: co wptywa na to, jak scout wykonuje swoja prace, czyli
jak realizuje powierzong mu funkcje i zwigzane z nig role. Nastgpnie zobrazo-
wano, w jakich obszarach coaching i mentoring mogg znalez¢ zastosowanie. Dla
potrzeb niniejszej analizy rozrézniono dwie grupy czynnikdéw, wptywajacych na
prace scouta: zewngtrzne i wewnetrzne. Czynniki zewnetrzne to szeroko rozu-
miane otoczenie scouta, na ktore sktadajg si¢: uwarunkowania formalno-prawne
oraz organizacyjne, a takze specyfika procesu scoutingu technologicznego. Czyn-
niki wewngtrzne obejmujg konglomerat cech i predyspozycji scouta, potrzebnych
w jego codziennych dziataniach i w szczegdlnych warunkach, ktére opisano po-
wyzej. Wyrdzniono tu: tolerancje niepewnosci, tworcze myslenie oraz zaanga-
zowanie emocjonalne. Zakres wplywu coachingu i mentoringu przedstawiono
graficznie na rysunku 1.

Trudno jednoznacznie wytyczy¢ ramy i granice wptywu coachingu i mento-
ringu., nie mniej coaching — z racji swej specyfiki — odnosi¢ si¢ bedzie do czynni-
koéw wewnetrznych, natomiast mentoring takze do zewngtrznych.

Opierajac si¢ na wczesniej przeprowadzonej analizie obydwu metod, na-
lezatoby si¢ zastanowi¢ nad zespoleniem procesu scoutingowego z procesami
coachingu i mentoringu w uczelni wyzszej. Wydaje si¢, ze im krotsza tradycja
wsparty jest proces scoutingowy w danej organizacji, tym wigksze zapotrzebo-
wanie na coachéw i mentoréw na kazdym jego etapie. A zatem powodzenie pro-
cesu scoutingowego warunkowane bedzie posiadaniem odpowiedniego zespotu
coachow i mentorow.

Coachowie moga rekrutowac si¢ zarowno z organizacji prowadzacej pro-
ces scoutingowy, jak i spoza niej — i jedni i drudzy powinni mie¢ wysokiej
jakosci certyfikaty potwierdzajace ich kompetencje. Mentorzy zazwyczaj re-
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krutuja si¢ sposrod osob dysponujacych wiedzg i do§wiadczeniem przydatnym
dla scouta, a nadto wyposazone s3 w cechy i umiej¢tnosci charakteryzujace
dobrego mentora. Wazne jest — wspomniane juz wczesniej — wzajemne dopa-
sowanie 0sob stojacych po obu stronach tego samego procesu, czyli coacha
1 coachee oraz mentora i mentee. Proces coachingu i mentoringu realizowany
w danej organizacji wymaga wigc etapu wzajemnego poznawania si¢ sCoutow
z coachami i mentorami, zeby obydwie strony mogty czerpaé satysfakcje z pro-
cesu i jego efektow.

UWARUNKOWANIA :>
ORGANIZACYJNE

SCOUTINGU
TECHNOLO-
GICZNEGO

UWARUNKOWANIA :>
FORMALNO-PRAWNE

d

DZIALANIA SCOUTA |

A A

|:> ZAANGAZOWANIE
EMOCJONALNE

MENTORING

)

—— TWORCZE MYSLENIE

i

COACHING

—— TOLERANCJA NIEPEWNOSCI <4

Rys. 1. Zastosowanie coachingu i mentoringu w codziennej dzialalno$ci scouta.

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.

W odniesieniu do par coach — coachee najwazniejszg role, obok zaufania,
odgrywac bedzie dopasowanie, wynikajace gtownie z cech charakteru obu stron
oraz ze stylu i metod pracy coacha. W przypadku mentoringu, obok tego co
wyzej, wsparciem dla scoutow moze by¢ przygotowanie macierzy kompeten-
cji mentoréw — ze wzgledu na ztozonos$¢ procesu scoutingu technologicznego
prawdopodobnie zajdzie potrzeba posiadania przez scouta wigcej niz jednego
mentora.
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Podsumowanie

Jak wynika z przeprowadzonej analizy, coaching i mentoring sa metodami
komplementarnymi: coaching scala, to co wiemy, ze powinni$my robi¢ (w pew-
nej mierze dzicki mentorowi) z tym, co faktycznie robimy. Nastepuje tu proces
pokonywania luki pomig¢dzy dziataniem a mowieniem o dziataniu. Ponadto ciagty
wzrost zasobow wiedzy, jakimi dysponujemy, wymaga rownoleglego intensyfi-
kowania wysitkow majacych na celu przeksztalcanie pomystow w rzeczywiste
dziatania. To dlatego coaching oraz mentoring — metody wspierajace tworcze my-
$lenie, planowanie oraz realizowanie dziatan — sg z kolei komplementarne wzgle-
dem codziennej, petniej przeszkod i barier, dziatalno$ci scouta technologicznego.

Istnieje szerszy kontekst, w ktorym mozna, a nawet trzeba widzie¢ coaching
1 mentoring w procesie scoutingu technologicznego — ksztattowanie innowacyj-
nej kultury organizacyjnej. Jest ona systemem nieformalnie utrwalonych w sro-
dowisku spotecznym organizacji okreslonych wzorow myslenia, postgpowania
i zachowania, ktore maja wptyw na tworzenie i wdrazanie innowacji*. Pierw-
szorzedne znaczenie przypisac tu nalezy mentorom, natomiast coachowie beda
pethi¢ — jakze wazna — rolg wpierajaca.

Wskazane w niniejszym opracowaniu korzysci w zakresie stosowania co-
achingu i mentoringu tworza dluga liste. Barierg utrudniajaca stosowanie obu
metod w organizacjach moze stanowi¢ trudnos¢ w oszacowaniu zyskow z nich
pochodzacych. Trudno bowiem jednoznacznie wskazaé, co jest zastugg wprowa-
dzenia do organizacji coacha i mentora — wcigz brakuje w tym zakresie przekonu-
jacych badan o charakterze ilo§ciowym.
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