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1. Wstep

Kazda organizacja powinna dostrzegac potrzebe i celowos¢ szkolen oraz promo-
waé rozw0j zawodowy swoich pracownikow. Szczegolnych dziatan ze strony przed-
sigbiorstwa wymaga sytuacja nowo zatrudnionego pracownika w pierwszych dniach,
a nawet tygodniach pracy. Takie okoliczno$ci wymuszaja przydzielenie opiekuna
(trenera, mentora), ktorego zadaniem powinno by¢ zidentyfikowanie brakow w kwa-
lifikacjach nowych pracownikow, rozpoznanie ich potrzeb szkoleniowych, okresle-
nie celow i tresci szkolenia, zaprojektowanie odpowiedniego programu oraz przygo-
towanie poszczegdlnych sesji szkoleniowych, majacych na celu jak najlepsze
przygotowanie nowo zatrudnionych do wykonywania powierzonych im zadan i obo-
wiazkow.

2. Sytuacja nowego pracownika w przedsi¢biorstwie

Wedhug nowo zatrudnionych pracownikow pierwsze tygodnie w pracy nie nale-
za do najlatwiejszych. Swiadczy o tym fakt, ze nawet ci pracownicy, ktérzy w firmie
pracuja dwa lata, do dzi$ pamigtajq pierwsze wrazenie, jakie wywarla na nich firma.
Stres, jaki towarzyszy na poczatku startu zawodowego, pozostawia na dtugo $lad w
postaci trwatej niecheci do dokonywania jakichkolwiek zmian w zyciu zawodowym
i prywatnym. Taka sytuacja wydaje si¢ zupekie naturalna. Nowy pracownik nie zna
bowiem zadnych regut i zasad obowiazujacych w firmie, ani regulaminowych, ani
tym bardziej tych niepisanych, ktore najczesciej sa dla niego najcenniejszym zrd-
dtem informacji.

Na postawione pytanie, czego obawiajq si¢ najbardziej, odpowiadaja zgodnie:
wszystkiego, bo wszystko, co nowe, powoduje stres. Pracownicy nieufnie podcho-
dza wigc do nowego $rodowiska, wspotpracownikdw, przetozonego, nowych obo-
wiazkow i zadan, zaawansowanej technologii, a niektérzy nawet do obstugi kompu-
tera i Internetu. Stres w nowej pracy jest ich nieodtacznym towarzyszem. Przede
wszystkim paralizuje ich nadmiar informacji (52,6% pracownikow deklaruje, ze naj-
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wigcej informacji otrzymywali pierwszego dnia) albo tez ich catkowity brak. Row-
niez przeszkody, jakie nowi pracownicy napotykaja w postaci wadliwego wyposaze-
nia, braku Iub zbyt pospiesznego przeszkolenia, niejednoznacznych polecen i braku
otwartej komunikacji, w konsekwencji prowadza do frustracji i podejmowania nie-
przemyslanych decyzji. Brakuje im wiary we wlasne sity 1 mozliwosci. W niekto-
rych firmach po prostu nikt si¢ nimi nie zajmuje. Paralizuje ich rowniez sSwiadomos$¢
nieustannej obserwacji i tego, ze kazdy ich zawodowy krok jest poddawany ocenie.
Po kilku nieudanych dniach sa w stanie uwierzy¢, ze nic nie potrafia, mniej tez wie-
dza i umieja, automatycznie spada ich poczucie wartosci, brakuje psychicznego luzu.
Odbudowanie wiary we wlasne sity trwa zazwyczaj bardzo dtugo. Nowy pracownik
nie tylko nie radzi sobie z wykonywaniem zadan, ale musi niejednokrotnie sam roz-
wiazywac konflikty spoteczne w postaci problemoéw z dopasowaniem do wspoltpra-
cownikow. Takie sytuacje maja miejsce szczegolnie, jesli grupa jest hermetyczna i
stanowi jedna, wielka ,,rodzing”. Niejednokrotnie zdarza si¢ réwniez traktowanie
nowicjuszy jako potencjalne zagrozenie dla ,,starych” pracownikow.

7 wlasnych obserwacji autorki' oraz relacji pracownikoéw wynika tez, ze kierow-
nicy majg wygorowane wymagania w stosunku do ,,nowych”. Kierownicy nie stop-
niuja przydzielanych obowiazkow, najczesciej jest to natychmiastowe wdrozenie we
wszystkie czynnosci. Oczekuje si¢ od nich pelnej wydajnosci, a przeciez proces adap-
tacyjny wystgpuje nawet u pracownika powracajacego z urlopu czy wykonujacego
nowe zadania.

3. Definicja adaptacji, istota mentoringu i coachingu

Autorzy zajmujacy si¢ problematyka przystosowan bardzo réznie definiuja to
pojecie. W naszych rozwazaniach interesowac nas bedzie pojecie adaptacji spotecz-
no-zawodowej. Definicja adaptacji w odniesieniu do pracy zawodowej jest okresle-
niem relacji, ktore zachodza pomig¢dzy wymaganiami stawianymi przez dane przed-
sigbiorstwo a mozliwos$ciami cztowieka. Ujmuje ona:

e o0got dziatan podejmowanych przez cztowieka, ktorych zasadniczym celem jest
przygotowanie si¢ do wykonywania swojej pracy (jest to proces zwiazany ze
swiadomym nabywaniem kwalifikacji przez pracownika);

» dzialania organizacji zmniejszajace zaistniate rozbieznos$ci migdzy mozliwo-
sciami cztowieka a wymaganiami stawianymi przez przedsigbiorstwo (celowe
dzialania przystosowawcze zwiazane z przydzielaniem odpowiednich zadan, re-
dukowaniem niekorzystnych warunkow pracy, zmniejszaniem poczucia niepew-
nosci i zagrozenia);

* sam proces redukcji tej rozbieznosci (proces wzajemnego dostosowywania si¢
cztowieka 1 srodowiska, ktory moze by¢ celowy badz tez nieSwiadomy);

! Badania miaty miejsce w 2002 r., zostaly uzupetione o obserwacje nowych pracownikéw pro-
wadzone przez autorkg¢ w latach 2006/2007.



276 Agnieszka Zarczyfska-Dobiesz

* wynik tego procesu (rezultat procesu w postaci przystosowania petnego, czg-

sciowego lub braku przystosowania) [Studenski 1991, s. 206].

Biorac pod uwagg trudna sytuacje nowego pracownika w przedsigbiorstwie,
sprobujemy odpowiedzie¢ na pytanie, jaka rolg¢ w procesie adaptacji moga odegraé
dwie popularne metody coaching i mentoring. I jak zatem powinna wyglada¢ praca
z niedo$wiadczonym uczniem w ramach omawianych metod?

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele réznych definicji coachingu i
mentoringu. Wspolnym elementem prezentowanych w literaturze definicji jest pod-
kreslenie, ze coaching i mentoring sa procesami, ktore pomagaja przyswoi¢ nowemu
pracownikowi niezbedng wiedzg, umozliwiaja mu rozwdj, stymuluja ten rozwoj
oraz pozwalaja doskonali¢ kompetencje. Jak podaja autorzy E. Parsloe i M. Wray
zasadnicze réznice omawianych tu metod odnosza si¢ do skali czasowej, mianowi-
cie coaching jest dzialaniem krotkookresowym, a mentoring dlugookresowym. R6z-
nica dotyczy rowniez okoliczno$ci, w jakich si¢ po nie sigga, rodzaju relacji migdzy
trenerem/mentorem a 0soba uczaca si¢ (nowym pracownikiem) oraz stopniem odpo-
wiedzialnosci za ten proces. W przeciwienstwie do coachingu, w ktorym trener sku-
pia si¢ przede wszystkim na szybkim uzyskaniu wynikoéw, mentor koncentruje si¢ na
doskonaleniu dziatania i zachowan w szerszym wymiarze czasowym — nawet w ska-
li calej kariery podopiecznego [Parsloe, Wray 2003, s. 81].

W procesie szkolenia istotne jest przygotowanie osob, ktéorym rola szkolacego
zostanie przydzielona. Osoby te powinny przejs¢ szkolenie pod katem ,,umiejetno-
$ci nauczania” [Armstrong 1997, s. 75].

Do zadan osoby odpowiedzialnej za szkolenia nowego pracownika powinno na-
leze¢:

— zrozumienie, ze jej rola jest pomoc nowemu pracownikowi w procesach uczenia
sig;

— motywowanie nowego pracownika do uczenia sig;

— informowanie nowego pracownika, czego bedzie si¢ uczy¢;

— Dbiezace informowanie nowego pracownika o postgpach lub biedach i o tym, jak
sobie z nimi radzi¢;

— uczenie nowego pracownika przez doswiadczenie (szkolenie powinno przyjaé
charakter aktywny);

— shuchanie swoich podopiecznych w celu zrozumienia, jakie maja potrzeby, czego
chca sig nauczyd¢, a takze z czym majq najwigksze problemy i trudnosci;

— przyjecie postawy konstruktywnej, wspartej pewnoscia siebie i doswiadcze-
niem;

— weryfikacja przekazanej wiedzy nowemu pracownikowi.

Dobry trener powinien zna¢ i rozumie¢ proces szkolenia nowo zatrudnionego,
opanowac rézne style, techniki i umiejgtnosci zgodne z kontekstem, w ktorym
coaching i mentoring jest realizowany. Zadaniem trenera jest nawiazanie z nowym
pracownikiem relacji zblizonych do roli zaufanego przyjaciela, doradcy i konsul-
tanta [Parsloe, Wray 2003, s. 48].
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Jak podaja autorzy, jedna z efektywnych technik szkolenia nowego pracownika

jest tzw. spirala praktyki, obejmujaca cztery podstawowe etapy (zob. rys. 1).
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Rys. 1. ,,Spirala praktyki”

Zrédto: [Parsloe, Wray 2003, s. 62].

Na czym polegaja te cztery etapy?
Etap 1. Wyjasnianie i demonstracja, polega na:
— poinformowaniu, co bgdzie przedmiotem uczenia;
— wytlumaczeniu, dlaczego to jest istotne;
— opisaniu, jak to moze zosta¢ wykonane;

— trzymaniu sig logicznej kolejnosci podczas wyjasniania i demonstrowania;
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—  krotkim podsumowaniu;
— zapewnieniu nowemu pracownikowi mozliwo$ci zadawania pytan w celu zrozu-
mienia przekazywanych informacji.

Etap 2. Przemyslenia na temat zdobytej wiedzy. Temu etapowi poswigca si¢ mi-
nimalna ilo§¢ czasu. Pracownik moze w tym czasie przeanalizowa¢ nowe informa-
cje, zastanowi¢ si¢ oraz sporzadzi¢ notatki itp.

Etap 3. Ocena postepow, ktora polega na monitorowaniu pracy nowo zatrudnio-
nego. Ocena powinna mie¢ charakter rozmowy z nowym pracownikiem.

Etap 4. Planowanie dalszych ¢wiczen. W ramach tego etapu trener powinien
przygotowac trzy rodzaje praktycznych sesji, w ktorych nowy pracownik bedzie
miat okazje do zweryfikowania zdobytej wiedzy:

1. Sytuacja bezpieczna (bez powaznych konsekwencji dla nowego pracownika),
w ktoérej mozna popehi¢ btedy i podja¢ od razu dziatania naprawcze.

2. Czujna obserwacja, podczas ktorej nowy pracownik wykonuje swoje obo-
wiazki pod okiem trenera, moze liczy¢ na jego pomoc, pochwate badz tez konstruk-
cyjna krytyke; jest to czas, w ktorym nowy pracownik moze budowac pewnos¢ sie-
bie, zadawa¢ pytania i otrzymywac¢ informacj¢ zwrotna.

3. Wyrywkowe kontrole, podczas ktorych nowy pracownik funkcjonuje juz nor-
malnie w Srodowisku pracy, ma jednak swiadomo$¢, ze raz na jaki$ czas jest kontro-
lowany przez trenera [Parsloe, Wray 2003, s. 63].

Technika spirali zdaje egzamin w przypadku, kiedy nowy pracownik ma opano-
wac¢ mechaniczng czynno$¢ lub nowy proces. Natomiast jesli nowicjusz musi wy-
uczy¢ si¢ migkkich umiejgtnosci lepiej sprawdza sig tzw. ,,tabela umiejgtnosci” (zob.
tab. 1). W przypadku tabeli umiejgtnos$ci trener powinien stworzy¢ liste kompetencji
niezbednych na danym stanowisku i przygotowac szkolenie pod katem doskonalenia
tych cech.

Aby wspomoc proces uczenia nowego pracownika realizowanego w ramach co-
achingu i mentoringu, trener lub specjalista dzialu personalnego moze przygotowac
informator w formie broszury dla nowo zatrudnionych pracownikow. Aby informa-
tor spetnit stawiane mu cele, powinien by¢ specjalnie ,,dedykowany” nowo przyjmo-
wanemu pracownikowi oraz zawiera¢ wstep, w ktérym przedsigbiorstwo zwraca si¢
do kazdego pracownika indywidualnie. Zasadniczym celem przewodnika powinna
by¢ pomoc w zrozumieniu nadmiaru przekazywanych informacji. Obowiazkowo w
informatorze powinny znajdowac si¢ kompleksowe informacje o firmie (historia,
misja i wizja, czynniki sukcesu, ustugi, krotka charakterystyka poszczegdlnych dzia-
tow, struktura organizacyjna), opis praw i obowiazkow sktadajacych si¢ na regula-
min pracy, jak rowniez kwestionariusz dotyczacy $ciezki kariery. Niezbedne bgda
rowniez wykazy telefonow i adresy internetowe poszczegdlnych pracownikow. In-
formator ma za zadanie stuzy¢ rowniez w okresie poadaptacyjnym. Mozna réwniez
udostgpni¢ nowym pracownikom tzw. folder pracowniczy, zawierajacy niezbedne
informacje, dokumenty, ktére nowy pracownik mogtby w kazdej chwili przejrzec,
a nawet w razie potrzeby wydrukowa¢, mozna roéwniez usprawni¢ wewngtrznag i ze-
wngetrzng sie¢ komputerowa. Inna propozycja utatwiajaca porozumiewanie si¢ z no-
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Tabela 1. Tabela umiejgtnosci

TABELA UMIEJETNOSCI — OCENA PRZEZ WY WIAD

Konieczna

P ¢ whasciwa kol Tak
rosz¢ zaznaczy¢ wlasciwa kolumng a pomoc

Wiedza o procesie
Uczen rozumie:

1.1. Cel, korzysci i ograniczenia zwiazane z ocena

1.2. Proces oceny w organizacji

— zasady

— praktyka

— dokumenty

Umiejetnoscei i techniki zwigzane z procesem

Uczen potrafi:

2.1. Stworzy¢ i oceni¢ mierniki jakosci dziatania (przed rozpoczegciem oceny)
2.2. Przygotowac sig do oceny (na kilka tygodni przed ocena)

2.3. Poinformowac¢ cztonka zespotu, Ze ma sig przygotowac

2.4. Przygotowac sig do oceny (w dniu jej dokonywania)

2.5. Przestrzegac struktury wywiadu

2.6. Udziela¢ podczas wywiadu informacji zwrotnych na temat dziatania
2.7. Wyznacza¢ podczas wywiadu cele

2.8. Zakonczy¢ wywiad we wlasciwy sposob

2.9. Pomoéc tym cztonkom zespotu, ktorzy maja problemy z dziataniem
2.10. Zapewni¢ stale wsparcie, ktorego celem jest osiagnigcie wynikow
Osobiste umiejetnosci, styl i postawy

Uczen potrafi:

3.1. Efektywnie porozumiewac si¢ podczas dokonywania oceny

3.2. Rozwiazywac¢ konflikty podczas dokonywania oceny
3.3. Okaza¢ pozytywna postawg wobec osobistego rozwoju podczas calego
procesu oceny

Zrédto: [Parsloe, Wray 2003, s. 65].

wymi pracownikami moga by¢ tablice ogloszeniowe, skrzynki na uwagi oraz wy-
znaczenie godzin konsultacji dla nowicjuszy.

Poniewaz nowi pracownicy réznie wykorzystuja czas przeznaczony na szkole-
nie, a wszelkie materiaty rzadko sa czytane wnikliwie, wazne jest, aby po pierwsze
szkolenie byto odnotowywane przez trenera na tzw. arkuszu adaptacyjnym, a po
drugie wiedza nowego pracownika byta weryfikowana.

4. Przyklad programu wprowadzajacego

Cho¢ w literaturze przedmiotu duzo fatwiej odnalez¢ przyktadowe programy
wprowadzenia nowego pracownika do organizacji, to rowniez niektore przedsigbior-
stwa moga si¢ takim programem szkolen pochwali¢. Jedna z wroctawskich firm
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opracowala przyktadowy program szkolenia wstgpnego nowego pracownika na sta-
nowisku przedstawiciela regionalnego, ktore zazwyczaj powinno odbywaé si¢ w
ciagu pierwszego tygodnia od dnia zatrudnienia kandydata. Zgodnie z zaleceniami
szkolenie powinno obejmowac nastgpujace zagadnienia:

1. Ogolne informacje o firmie:

— historig firmy i profil jej dziatalnosci;

— strukturg firmy i najwazniejsze zadania jednostek organizacyjnych;
— ideg organizacji pracy (system jakosci);

— kulture organizacyjna, wartosci.

2. Zapoznanie z dokumentami systemu jako$ci (z procedurami, instrukcjami,
formularzami obowiazujacymi na danym stanowisku).

3. Zapoznanie z oprogramowaniem CRM na poziomie uzytkownika — nowi pra-
cownicy zapoznawani sa z zasadami korzystania z poczty elektronicznej, jej mozli-
wos$ciami oraz dostepnymi bazami danych i1 sposobami ich uzytkowania.

4. Zapoznanie kandydata z zasadami pracy przedstawiciela i organizacja pracy
w biurze.

5. Czg$¢ praktyczna w biurze:

— rozmowg z osobami przychodzacymi do biura w sprawie pracy,

— pomoc przy tworzeniu biezacych grafikow,

— przyjmowanie kwestionariuszy osobowych,

— udzielanie niezbg¢dnych informacji osobom skierowanym do pracy,
— podpisywanie uméw ze zleceniobiorcami.

6. Czg$¢ praktyczna w terenie:

— wizyty u klientow w celu poznania specyfiki wspolpracy z poszczeg6lnymi
klientami,
— wprowadzanie pracownikdéw czasowych na teren klienta.

7. Sporzadzanie dokumentacji (raporty godzinowe, umowy, listy ptac, siatki go-
dzin itd.).

Podstawowym zadaniem mentora podczas tego szkolenia jest uzupekienie wie-
dzy nowego pracownika dotyczacej ogélnych informacji o firmie, jej produktach,
ustugach, kulturze organizacyjnej, o zasadach wynagradzania, potencjalnej Sciezce
kariery oraz ewentualnych zagrozeniach z tytulu wykonywanej pracy. Nowemu pra-
cownikowi zarbwno w czasie szkolenia, jak i po jego zakonczeniu mentor stuzy rada
i pomoca w okresie niezbednym do zaadaptowania si¢ w nowym miejscu pracy. Na
biezaco rozwiazywane sa réznego rodzaju problemy, jakie napotykaja nowicjusze.
Nowy pracownik jest motywowany do tego, aby w maksymalny sposob skorzystac¢
z tej pomocy oraz jak najszybciej usamodzielni¢ si¢ w wykonywaniu swoich obo-
wigzkow.



Rola coachingu i mentoringu w procesie adaptacji nowego pracownika 281

5. Zakonczenie

Zaprezentowane metody wprowadzenia do pracy powinny by¢ przede wszyst-
kim dostosowane do specyfiki przedsigbiorstwa, w jakim przyjdzie nowemu pra-
cownikowi pracowac. Nie mozna powiela¢ gotowych programow adaptacyjnych
innych organizacji jako swoistych recept na sukces i traktowac je jako element staty.
Kazda, nawet najmniejsza zmiana istotna, ktora zachodzi w organizacji, w jej oto-
czeniu, powinna znalez¢ odzwierciedlenie w przyjetym programie wdrozenia pra-
cownika, w informacjach mu przekazywanych.

Korzystanie z coachingu czy mentoringu w odniesieniu do adaptacji pracowniczej
moze przynies¢ wiele korzysci zarowno pracownikom, jak i organizacji. Korzysci
po stronie pracownikoéw to m.in. zrozumienie petnionej funkcji w organizacji, wigk-
sze poczucie bezpieczenstwa, wyzsza jako$¢ pracy. Dzigki instytucji coachingu/
mentoringu pracownicy moga rozszerzy¢ wiedzg¢ o samej firmie, zdoby¢ dodatkowe
doswiadczenie i zwigkszy¢ sprawno$¢ zawodowa. Ponadto pracownicy wiedza, co
maja zrobi¢, a przede wszystkim maja informacje, jak to zrobi¢. Jesli zas chodzi o
korzysci po stronie przedsigbiorstwa, to zmniejsza si¢ prawdopodobienstwo odej-
$cia pracownikow, skraca si¢ proces adaptacji, u pracownikdw obserwuje si¢ silniej-
sza integracj¢ z organizacja, mniej popetianych bledow oraz efektywniejsza prace
dzigki jasno sprecyzowanym oczekiwaniom. Bardzo wazne jest powierzenie funkcji
mentora konkretnej osobie. W przeciwnym wypadku obarczenie odpowiedzialno-
$scia wszystkich wspotpracownikow prowadzi w zasadzie do jej rozmycia.

Procesy adaptacyjne zwiazane z podj¢ciem nowej pracy powinny by¢ statym
elementem szeroko rozumianego zarzadzania zasobami ludzkimi, powinny by¢ one
przygotowane pod katem istniejacych w organizacji stanowisk pracy z uwzglednie-
niem ich specyfiki. Tak realizowana polityka personalna moze zapewni¢ wykorzy-
stanie potencjatu, jaki wnosza nowi pracownicy do organizacji.
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THE ROLE OF COACHING AND MENTORING IN THE PROCESS
OF ADAPTATION OF NEW EMPLOYEES

Summary

The article aims to present ‘coaching” and ‘mentoring/facilitation’ as possible induction methods
that can be applied in the process of accommodation of newly recruited staff in work environment. The
author presents the situation of a new employee at the time of his joining the organization. The author
sets definitions and presents the essence of the discussed methods listing their benefits for both the or-
ganization and the newly recruited staff.
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