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COACHING I MENTORING
WOBEC WSPOLCZESNYCH yVYZWAN
W ROZWOJU PRACOWNIKOW

Streszczenie: W artykule przedstawiono zagadnienie coachingu i mentoringu w kontekscie
ich skutecznos$ci w rozwoju pracownikow. Po opisaniu wyzwan, przed jakimi stoja wspotczes-
ne organizacje oraz jednostki, zdefiniowano pojecie mentoringu oraz wskazano cechy efek-
tywnej relacji mentoringowej. Kolejna poruszana kwestia dotyczyla istoty, rodzajow i per-
spektyw coachingu. Po dokonaniu analizy poréwnawczej coachingu i mentoringu wskazano
korzysci oraz bariery i ograniczenia wynikajace z ich przeprowadzania w przedsigbiorstwach.

Stowa kluczowe: mentoring, coaching, rozwoj pracownikow.

1. Wstep

Turbulentne otoczenie, postepujaca globalizacja oraz panujacy postmodernizm wy-
muszaja inne sposoby rozwoju pracownika. Wiedza i kompetencje szybko si¢ dez-
aktualizuja. Pracownik nierzadko sam musi dba¢ o rozwdj wtasnej kariery, poniewaz
jest ona zwigzana z praca w roznych organizacjach. Musi umie¢ szybko reagowac
na pojawiajace si¢ zmiany i1 antycypowac przyszte wydarzenia. Poniewaz cztowiek
jest najcenniejszym zasobem organizacji i to czgsto wtasnie kapitat spoteczny decy-
duje o wzroscie i przewadze konkurencyjnej firmy, to jednak przedsigbiorstwa po-
winny w szczegdlny sposdb dbaé o utrzymanie i wykorzystanie petnego potencjatu
pracownikéw. Sytuacja ta implikuje wykorzystanie wigkszej ilosci narzedzi i metod
w rozwoju pracownikow, a takze przeobrazenie stosowanych rozwiazan. Ostatnio
coraz wigkszym zainteresowaniem ze strony zaréwno praktykow, jak i teoretykow
zarzadzania ciesza si¢ coaching i mentoring, jako formy rozwoju bedace odpowie-
dzia na pojawiajace si¢ wyzwania. Jednak wystepujaca rozbieznos¢ definicyjna i in-
terpretacyjna, sprawia, ze pojecia te sa nierzadko naduzywane oraz stosowane na
okreslenie innych dziatan, w konsekwencji dostarczajac argumentéw przeciwnikom
o matej efektywnosci i bezzasadno$ci stosowania coachingu i mentoringu w orga-
nizacjach.
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Dlatego tez celem artykutu jest deskrypcyjne ujecie coachingu i mentoringu jako
skutecznych form rozwoju pracownikow, jak réwniez uporzadkowanie definicyjne
w omawianym obszarze. Natomiast cele szczegdtowe to poréwnanie istoty coachin-
gu i mentoringu, jak réwniez przedstawienie korzysci i ograniczen wynikajacych
z ich stosowania. Artykul powstal na bazie studiéw literaturowych i wywiadow
7 pracownikami.

2. Zmiany w otoczeniu organizacji nowym wyzwaniem
dla rozwoju pracownikow

Koniecznos¢ ksztatcenia ustawicznego chyba nigdy wczesniej nie byta tak pozadana
jak obecnie. Wspotczesnie wystepuje problem tzw. luki ludzkiej, wyrazajacy sig roz-
nica pomigdzy postgpem, zlozonoscia i nowoczesnoscia produktéw oraz procesow
a zdolnoscia pojmowania i jak najlepszego wykorzystania jej przez dang osobg. Po-
step technologiczny, intensywne zmiany w zyciu spoteczno-ekonomicznym powo-
duja, ze zdobyta wiedza i kompetencje ulegaja dezaktualizacji. Szybkie tempo przy-
rostu wiedzy, czesciowo dostepnej dzigki rozwojowi informatyki, powoduje takze
koniecznos$¢ rozwoju umiejgtnosci wlasciwego jej interpretowania i wykorzystywa-
nia oraz antycypowania przysztych zdarzen [Milczarek (red.) 2010, s. 217-218].

,»R0zwo0j zawodowy pracownika (...) jest juz nie tylko kontynuowaniem raz ob-
ranej drogi, szlifowaniem i umacnianiem kompetencji w ramach dotychczasowego
zajecia, lecz takze stata gotowosScia na zmiang pracy, branzy czy otoczenia” [Syper
2008, s. 781].

Dlatego tez obecnie nie wystarczy juz prosty model kompetencji. Pracownicy
potrzebuja tak zwanych kompetencji transferowalnych, pozwalajacych im spraw-
nie wykonywac wiele roznych zadan, a takze podejmowac zréznicowane dziata-
nia i funkcje niezaleznie od czasu i miejsca. Kompetencje transferowalne wedtug
J. Raybould i V. Sheedy to umiejetnosci i osobiste zdolnosci, ktore moga by¢ wyko-
rzystane w kazdej roli zawodowej, miejscu pracy i etapie kariery [Turek, Wojtczuk-
-Turek 2010, s. 17-22].

Koniecznos$¢ uczenia si¢ przez cale zycie spowodowata rozwdj andragogiki zaj-
mujacej si¢ ksztalceniem dorostych. Dorosli ucza si¢ inaczej niz dzieci czy mtodziez,
0 czym nieraz zapomina si¢ podczas roznego rodzaju szkolen. Przede wszystkim
bardzo czesto posiadaja sprecyzowane preferencje, jaka wiedze 1 umiejgtnosci chea
zdoby¢, oraz motywacje¢ do rozwoju. Cechuja si¢ duza samodzielnoscia i autonomia
podczas uczenia sig, jednak oczekuja konkretnych, jasno okreslonych korzysci. Nie
mozna pomija¢ wnoszonego przez nich doswiadczenia zawodowego, wiedzy czy
innych zasobow, nalezy tez pamigtac, ze posiadaja juz spory system przekonan i mo-
deli mentalnych [Fryczynska 2010, s. 160-161].

Wspotczesnie problem ksztatcenia i rozwoju jest warunkiem koniecznym spraw-
nego funkcjonowania zaro6wno jednostek, jak i catych organizacji, zwtaszcza ze jako
jeden z najczgstszych powodow odejscia z pracy wskazuje si¢ brak mozliwosci
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rozwoju oraz niewlasciwe postrzeganie sposobu zarzadzania w przedsicbiorstwie
[Syper 2008, s.781]. Dlatego tez obecnie szkolenia i rozwoj, oprocz skutecznej re-
alizacji celow strategicznych, powinny by¢ nakierowane na minimalizacj¢ luki kom-
petencyjnej oraz koncentracje na problemach i potrzebach pracownikoéw poprzez
udzielanie im odpowiedniego wsparcia [Szumowski 2010, s. 209].

Przedstawione zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstw implikuja ko-
nieczno$¢ uzupetniania tradycyjnych metod rozwoju pracownikow. Taka alternaty-
we moze stanowi¢ mentoring i coaching.

3. Mentoring jako skuteczna forma rozwoju wspolczesnych
pracownikow

3.1. Istota mentoringu

Wedtug Europejskiego Centrum Mentoringu ,,mentoring to dobrowolna, niezalezna
od hierarchii stuzbowej, pomoc udzielana przez jednego czlowieka drugiemu, dzigki
czemu moze on poczyni¢ znaczny postep w wiedzy, pracy zawodowej lub sposobie
mys$lenia” [Clutterbuck 2002, s. 13]. W zwiazku z tym mentoring polega na ,,spra-
wowaniu opieki nad pracownikiem na r6znych etapach kariery przez wyznaczona do
tego celu osobg” [Aniszewska (red.) 2007, s. 75], zwana mentorem. Mentor to ktos,
,»Kto pomaga komus$ innemu nauczy¢ si¢ rzeczy, ktorych sam nauczytby sig¢ gorzej,
wolniej albo nie nauczytby si¢ w ogdle” [Luecke 2006, s. 120; Bell 2000, s. 133].

Zadaniem mentoringu jest stworzenie partnerskiej relacji miedzy mistrzem
iuczniem, opartej na procesach stymulowania, inspirowania i przywddztwa, majacej
na celu odkrywanie i rozwijanie potencjatu ucznia. Jednak mentoring, w przeciwien-
stwie np. do coachingu, skupia si¢ na doradztwie, ewaluacji oraz pomocy w tworze-
niu sukcesu podopiecznego [Syper 2008, s. 784].

Mentoring polega wigc na udzielaniu rad, informacji lub wskazowek przez oso-
be, ktora ma doswiadczenie, umiejetnosci lub praktyczna wiedze, przydatne do oso-
bistego i zawodowego rozwoju innego cztowieka [Luecke 2006, s. 120].

3.2. Relacja mentoringowa i pozadane cechy mentora

Mimo ze wraz ze zmieniajacym si¢ otoczeniem i branza, w ktorej dziata mentor
i jego podopieczny, rodzaj i zakres pozadanych kompetencji bedzie si¢ r6znil, to
jednak mozna wskaza¢ pewien rdzen przydatny w pracy kazdego mentora. D. Clut-
terbuck wyroznia przede wszystkim samo§wiadomosc¢, czyli rozumienie wiasnych
reakcji, mocnych i stabych stron, oraz komunikatywnos$¢. Inne wazne kwestie to za-
interesowanie rozwojem innych, wiedza zawodowa i biznesowa oraz nieprzerwane
samoksztatcenie. Pozadane sa takze jasnos¢ celow, konceptualizacja oraz wyczu-
cie. Kolejne istotne kwestie to swiadomo$¢ behawioralna i umiejgtnos¢ kierowania
zwiazkiem mentoringowym [Clutterbuck 2002, s. 76]. Warto takze, aby mentor miat
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dostep do informacji i 0séb, ktore moga pomde podopiecznym w rozwoju zawodo-
wym. Ponadto powinien umie¢ dobra¢ odpowiedni sposéb nauczania w zaleznosci
od predyspozycji 1 preferencji pracownika objetego mentoringiem. Istotna jest takze
dostepnosc i che¢ spedzania czasu z podopiecznym [Luecke 2006, s. 155]

Odpowiednie kompetencje mentora sa niezbedne to stworzenia owocnej relacji
mentoringowej, ktora zazwyczaj sktada si¢ z nastgpujacych faz [Megginson i in.
2008, s. 33-35]:

— budowanie kontaktu,
— wyznaczanie kierunku,
- rozwdj,

— zakonczenie.

Pierwsza faza jest szczego6lnie istotna, poniewaz na tym etapie okresla sig, czy
mentor wraz z podopiecznym beda w stanie razem pracowac. Aby mentoring przy-
niost pozadane rezultaty, niezbedne jest odpowiednie dopasowanie obu stron. Cho-
dzi tutaj nie tylko o zblizone temperamenty czy style dziatania, ale przede wszystkim
o takie dobranie mentora, aby posiadana przez niego wiedza, kontakty czy do§wiad-
czenie mogly by¢ przydatne dla podopiecznego. Istotny jest takze wzajemny szacu-
nek oraz brak politycznego myslenia. Celem powinna by¢ sama nauka, a nie wyko-
rzystywanie kontaktow mentora w celu zdobycia awansu [Luecke 2006, s. 138-139].

Druga faza polega przede wszystkim na ustaleniu celow i1 okresleniu pozadanych
efektow. Nastepnie po kluczowej fazie mentoringu (rozwoju mentora i podopiecz-
nego) powinno dojs$¢ do zakonczenia relacji. Jezeli nie nastapi ono we wiasciwym
czasie, zbyt dtugie odwlekanie momentu konca moze spowodowa¢ negatywne kon-
sekwencje, jak na przyktad zbytnie uzaleznienie si¢ podopiecznego od mentora.
Warto takze ustali¢ dalsza forme¢ kontaktu, juz po zakonczeniu procesu mentoringu
[Megginson i in. 2008, s. 33-35].

To, czy dana relacja byta owocna, najlatwiej poznaé po skutkach, ktore spowo-
dowata. Najczesciej wymienia si¢ tutaj wytworzenie wigzi migdzy obiema stronami,
entuzjazm oraz satysfakcje odczuwana zarowno przez mentora, jak i podopieczne-
go. Kolejne kwestie to poszerzenie wiedzy oraz wzrost samo§wiadomosci i poczucia
wlasnej wartosci podopiecznego [Luecke 2006, s. 148].

4. Rola coachingu w rozwoju pracownikow
4.1. Cechy coachingu

W literaturze i praktyce zarzadzania mozna znalez¢ bardzo wiele definicji coachingu.
Poniewaz coaching stat si¢ w ostatnich latach bardzo modnym procesem, wiele 0sob
1 instytucji naduzywa stosowanie omawianego poj¢cia do kwestii, ktore z coachingem
maja niewiele wspdlnego lub tez stanowia jego bardzo ograniczong wersjg.

Zanim przedstawione zostang definicje coachingu, warto wskazac¢ kilka mitow,
moéwiacych o tym, czym coaching na pewno nie jest. Blednie uwaza sig, ze coaching
[Hargrove 2006; Brzezinski 2010, s. 127]:
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— jest ostatnia deska ratunku dla osob, ktére poniosty liczne porazki,
— dotyczy wynajdowania i likwidowania brakow,

— zajmuje si¢ tylko 1 wylacznie rozwojem danych osob,

— jest pojedynczym wydarzeniem, ktore towarzyszy corocznej ocenie.

Ogolna definicja coachingu stworzona przez Downey opisuje omawiane zjawi-
sko jako sztuke, ktora utatwia drugiemu cztowiekowi dziatanie, uczenie sig i rozwoj.
T. Gallowey postrzega coaching jako odblokowanie potencjatu danej osoby w celu
maksymalizowania jej dokonan. Polega on nie na uczeniu kogos, ale na pomocy
w samodzielnym uczeniu [Law, Ireland, Hussain 2010, s. 83].

Z kolei J. Zukowska definiuje coaching jako proces, ktéry przyczynia sie do
wzmacniania i wspierania osoby lub zespotu objgtego coachingiem w dazeniu do
zmiany, poprzez pytania skutecznie zadawane przez coacha, jak i1 dzigki perma-
nentnemu motywowaniu i asystowaniu coachowanym w drodze do celu [Zukowska
2012, s.279].

Dla F. Rosinskiego coaching to pragmatyczny humanizm, sztuka wspomaga-
nia ludzkiego potencjatu w celu osiagnigcia znaczacych, waznych celéw [Rosinski
2011b, s. 28].

Wedtug P. Pilipczuka coaching to proces, ktorego celem jest wzmocnienie
1 wspieranie klienta w samodzielnym dokonywaniu zamierzonej zmiany na podsta-
wie wlasnych odkry¢, wnioskow i zasobow [Pilipczuk 2012, s. 143].

Podsumowujac i uzupetniajac powyzsze definicje, mozna wskazac kilka charak-
terystycznych cech coachingu [Pilipczuk 2012, s. 148-150]:

jest dobrowolny,

— wyklucza dyrektywnos¢ zarowno ze strony coacha, jak i sponsora,

— jest zbudowany na bazie pytan,

— skupia si¢ na osiaganiu celow,

— pomaga w uczeniu, natomiast jego zadaniem nie jest nauczanie,

— pobudza do myslenia,

— zwiazany jest z rozwojem osoby coachowanej,

— pomaga w $wiadomym dokonywaniu zmian,

— podmiotem procesu coachingowego jest cztowiek,

— podstawe procesu stanowi relacja,

— przebiega w atmosferze szacunku i akceptacji dla wartosci coachowanego,

— w celu osiagnigcia zamierzonych efektow coachowany korzysta z wlasnych za-
sobow, talentow 1 mozliwosci,

— wyzwala potencjat coachowanego, aby zmaksymalizowaé aktywnosc,

— za wyniki odpowiedzialno$¢ ponosi osoba coachowana.

4.2. Rodzaje i perspektywy coachingu

W praktyce wystgpuje wiele odmian coachingu, cho¢ w niektérych przypadkach
mozna odnies¢ wrazenie, ze réznice sa glownie semantyczne, a roznicowanie nazw
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ma charakter marketingowy. Podstawowe rozrdznienie dotyczy coachingu indywi-
dualnego, poswieconego pojedynczej osobie, i grupowego, skierowanego do dane-
go zespotu. Wystepuje rowniez coaching zyciowy, a takze rozne rodzaje coachingu
zwigzane z karierg (coaching przywodztwa, business coaching, executive coaching,
performance coaching, coaching menedzerski, coaching korporacyjny, VIP co-
aching, work-life balance coaching). Inne odmiany coachingu to shadow coaching
(zwigzany z obserwacjg pracy i poddawania jej analizie), unitive coaching (odmia-
na coachingu zyciowego, oparta na psychologii C.G. Junga) cocoaching (podczas
ktorego coachowie wzajemnie si¢ coachujg). Dla dopehienia listy rodzajow co-
achingu warto wspomnie¢ rowniez o takich rodzajach, jak personal crisis coaching,
smart coaching, coaching diety, coaching ciala, coaching zen [Ramirez-Cyzio 2010,
s. 145; Zukowska 2012, s. 276-277; Pilipczuk 2012, s. 142], aczkolwiek z naukowe-
go punktu widzenia stosowanie stowa coaching do wymienionych aspektow wydaje
si¢ semantycznym naduzyciem.

Dyskusyjne pozostaje rowniez wyodrgbnianie coachingu koaktywnego jako
osobnego rodzaju. Termin koaktywny odnosi si¢ do istoty relacji coachingowe;j,
w ktorej coach 1 osoba coachowana sg aktywnymi wspotpracownikami. W coachin-
gu koaktywnym relacja jest oparta na sojuszu zawartym migdzy dwoma partnerami
w celu zaspokojenia potrzeb coachowanego i osadzona jest na czterech filarach:
klient jest osoba kreatywna, pelna zasobdw, pozbawiong brakow caloscia, agenda
pochodzi od klienta, coach podaza za klientem z chwili na chwile, coaching ko-
aktywny odnosi si¢ do catego zycia (réoznych jego obszaréw) [Whitworth, Kim-
sey-House, Sandahl 2012, s. 27-29]. Z definicji ten rodzaj coachingu opiera si¢ na
pewnosci, ze klienci naprawde sg kreatywni, wyposazeni w zasoby, ze niczego im
nie brakuje i potrafig znalez¢ odpowiedzi, ktorych poszukuja [Whitworth, Kimsey-
-House, Sandahl 2012, s. 28]. Wlasciwie zasady i reguty coachingu koaktywnego sa
tozsame z ogolnymi zalozeniami coachingu, wigc wyrdznianie kolejnego rodzaju
wydaje si¢ nie do konca zasadne.

W czasach postepujacej globalizacji i zintensyfikowanych kontaktow migdzyna-
rodowych na znaczeniu zyskuje coaching miedzykulturowy. Podczas gdy tradycyjny
coaching ma tendencj¢ do zamykania si¢ w obrgbie wtasnych kulturowych norm,
warto$ci 1 pogladow, coaching migdzykulturowy kwestionuje uznane zasady kultu-
rowe, inspiruje do wyjscia poza wlasne ograniczenia i odkrycia kreatywnych, nie-
szablonowych rozwigzan. Coaching jest formg pomocy ludziom w uwalnianiu ich
potencjatu, a coaching migdzykulturowy sprawia, ze mozliwe staje si¢ uwolnienie
jeszcze wigkszego potencjalu poprzez poznawanie rozmaitych §wiatopogladéw oraz
poszerzanie wachlarza mozliwosci [Rosinski 2011b, s. 31].

Najwiecej kontrowersji budzi stosowanie w przedsigbiorstwie coachingu prowo-
katywnego. W tym przypadku coach wystepuje w roli tak zwanego adwokata diabta,
popierajacego negatywng stron¢ ambiwalencji osoby coachowanej w kwestii jego
samego, jak 1 jego osiagni¢¢. Coach potwierdza negatywne zdania podopiecznego
o sobie samym, czgsto wyolbrzymia wady 1 utwierdza go w nich, jak rowniez wy-
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woluje cala game negatywnych emocji. Jako narzegdzia stosuje si¢ m.in. przerywanie
wypowiedzi, o§mieszanie zachowan, nasladowanie gestow i reakcji coachowanego.
Jednak celem coachingu prowokatywnego nie jest ponizanie, lecz spowodowanie
odpowiednich doswiadczen emocjonalnych i percepcyjnych, ktoére pomoga coacho-
wanemu w rozwoju psychospolecznym [Konieczna 2013, s. 54-56]. Stosowanie
omawianego rodzaju coachingu wymaga od coacha nie tylko sporej odwagi, ale tez
bardzo duzego wyczucia, tak aby prowokatywne dzialania rzeczywiscie stuzyly roz-
wojowi coachowanego, a nie tylko jego o$mieszeniu czy skrytykowaniu. O ile sto-
sowanie coachingu prowokatywnego w czystej postaci jest dos¢ ryzykowne i raczej
si¢ go nie poleca jako sposobu rozwoju pracownika w organizacji, to wykorzystanie
jego wybranych elementow moze si¢ okaza¢ skuteczne w wielu sytuacjach.

Niektore ze wspotczesnych uje¢ coachingu, takie jak coaching globalny, co-
aching holistyczny czy coaching transpersonalny, zmierzaja w kierunku systemowe-
go podejscia. Coaching globalny to holistyczne podejscie, ktére opiera si¢ na wielu
polaczonych ze soba perspektywach, utatwiajacych rozwdj ludzkiego potencjatu
stuzacy osiagnigciu waznych celow [Rosinski 2011a, s. xiv]. Bardzo podobnie do
powyzszej brzmi definicja coachingu holistycznego, w ktorym osobg coachowana
traktuje si¢ jako jeden cato$ciowy i spojny system, bez podziatu na sfere prywat-
na i zawodowa. W czasie coachingu uwzglednia si¢ szereg czynnikow majacych
wplyw na zachowanie danej osoby i zaklada sig, ze wszystkie elementy systemu sa
ze soba $cisle powiazane [Pilipczuk 2012, s. 151]. Takze coaching transpersonalny,
bazujac na metodach i perspektywach pochodzacych z psychologii transpersonalnej,
uwzglednia wszelkie powiazania pomigdzy jednostkami, rodzinami, spotecznos$cia-
mi oraz organizacjami, kulturami i zyciem prywatnym, a nawet sfera duchowa [Wil-
son 2010, s. 64].

Dlatego tez efektywny proces coachingu powinien obejmowac kilka perspek-
tyw. Perspektywa duchowa odnosi si¢ do znaczenia ludzkiego zycia i poczucia jed-
nosci danej osoby ze wszechswiatem. Perspektywa kulturowa uwrazliwia na roz-
norodno$¢ w celu pobudzenia kreatywnos$ci. Kolejne punkty widzenia — polityczne
i psychologiczne — dotycza kolejno wtadzy i stuzby oraz emocjonalnosci i relacji.
Perspektywa menedzerska zogniskowana jest na produktywnos$¢ i rezultaty, nato-
miast fizyczna dotyczy zdrowia i sprawnosci fizycznej [Wilson 2010, s. 86].

5. Coaching i mentoring — powiazania i réznice

Zardéwno coaching, jak i mentoring maja za zadanie przyczyniac si¢ do rozwoju pra-
cownika. Obie formy zorientowane sa na przyszios¢ i stanowia uzupetnienie trady-
cyjnych metod szkolenia i rozwoju pracownikow. Cecha wspolna jest takze wyste-
powanie omawianych form w wersji on-/ine (e-coaching, e-mentoring), co spotyka
si¢ z uznaniem zwtaszcza wérod mtodszych pokolen. Mimo ze zar6wno coaching,
jak 1 mentoring maja pomoc podopiecznym stawié¢ czoto wspotczesnym wyzwa-
niom, przed ktorymi staja jednostki i organizacje, to jednak ich specyfika rdzni si¢
w kilku kwestiach, co przedstawiono w tab. 1.



82 Joanna Mroz

Tabela 1. Roznice migdzy coachingiem i mentoringiem

Coaching Mentoring

Skoncentrowanie na celu Skoncentrowanie na implikacjach
wykraczajacych poza cel

Wydobywanie informacji, zdolnosci, Przekazywanie wiedzy

umiejgtnosci

Najczgsciej stosowany do osiggania celow Najczesciej nastawiony na dlugoterminowy

krotkoterminowych 10ZW0j

Moderowanie, obserwacja, pobudzanie, Udzielanie rad i eksperckich wskazowek

wspieranie (unika si¢ radzenia)

Stuchanie, zadawanie pytan, stymulacja Opowiadanie o wlasnych doswiadczeniach

Dostarczanie struktur, ktore utatwiaja tworzenie | Otwiera drzwi, umozliwia kontakt z waznymi

wilasnej sieci wsparcia osobami

Empatia i wsparcie Doswiadczenie

Okreslanie przysztosci na podstawie mozliwosci | Okreslanie przysztosci na podstawie wiedzy

osoby uczestniczacej w coachingu innych

Coach nie musi by¢ ekspertem ani nie musi by¢ | Mentor powinien by¢ ekspertem oraz osoba

lubiany lubiang

Coach moze by¢ szefem podopiecznego Mentor bardzo rzadko jest szefem
podopiecznego

Zrodto: opracowano na podstawie [Rosinski 2011a, s. 31; Clutterbuck 2002, s. 42; Nedzi 2013; Luecke
2006, s. 125].

Pomimo istotnych réznic migdzy coachingiem i mentoringiem wystepuja row-
niez wspolne czgsci, poniewaz w praktyce nie da si¢ oddzieli¢ jednoznacznie jednej
formy rozwoju od drugiej, a granice sa czasami bardzo ptynne. Zar6wno w mento-
ringu wykorzystuje si¢ elementy coachingu, jak i w coachingu elementy mentoringu,
po to, aby w jak najwigkszym stopniu przyczyni¢ si¢ do rozwoju pracownika.

Dla porzadku definicyjnego warto takze oddzieli¢ pojecie coachingu od terapii,
poniewaz niekiedy jest on btednie traktowany jako jej odmiana. Coaching koncen-
truje si¢ na przysztosci, natomiast terapia odwotuje si¢ do przesztosci i terazniej-
szo$ci. Poza tym celem coachingu nie jest leczenie i uzdrawianie problemow emo-
cjonalnych oraz psychicznych. Tym zajmuje si¢ terapia. Coaching natomiast ma za
zadanie wydoby¢ jeszcze wigcej sit 1 energii z danej osoby, pomoc jej precyzyjnie
okresli¢ cele oraz ukierunkowac¢ dzialania, tak aby z odwaga mogta sprosta¢ poja-
wiajacym si¢ wyzwaniom.

6. Korzysci dotyczace stosowania mentoringu i coachingu
w przedsi¢biorstwach

Dobrze przeprowadzony coaching i mentoring skutkuje licznymi korzys$ciami za-
rowno dla pracownikow, jak i catych organizacji.
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Mentoring wzmacnia motywacj¢ oraz zwigksza che¢ dziatania danego pracow-
nika, co wptywa na poprawe efektywnosci. Utatwia adaptacje do specyfiki danej
organizacji oraz rozeznanie w formalnej i nieformalnej strukturze organizacyjne;j.
Podopieczny zyskuje wiedzg praktyczna, zazwyczaj niezapisang w kodeksach czy
bazach wiedzy oraz dostgp w tzw. niedost¢pne rejony organizacji. Zapoznaje si¢
z normami i warto§ciami wystepujacymi w przedsigbiorstwie. Ksztattuja si¢ po-
zadane zachowania, nastgpuje zmiana postaw. Przyspiesza si¢ proces uczenia pra-
cownikow oraz skraca czas nauki na btedach. Mentoring zapewnia takze doradztwo
i wsparcie kariery, poniewaz mentor informuje innych o postgpach podopiecznego.
Prowadzi to do wigkszej pewnosci siebie pracownika oraz wzrostu zaangazowania
[Marzec 2008, s. 84-85; Clutterbuck 2002, s. 60-66; Tabor 2013, s. 88].

Mentoring jest wigc pozytywnie zwiazany zarowno z obiektywnym, jak i su-
biektywnym sukcesem zawodowym [Marzec 2008, s. 84]. Wyznacznikiem sukcesu
obiektywnego jest z reguly liczba awansow lub wysokos¢ dochodow [Bozionelos
2006, s. 369]. Natomiast subicktywny sukces wyznaczaja wewnetrzne kryteria, do
ktorych czgsto zalicza si¢ m.in. indywidualna satysfakcje pracownika z wykonywa-
nej pracy i awansow, percepcje szans zawodowych, brak emocjonalnego wyczerpa-
nia [Bozionelos 2006, s. 369; Marzec 2008, s. 84].

W wyniku omawianego procesu zyskuje takze osoba mentora. Mentoring stano-
wi dla niego nowe wyzwanie, chroni przed rutyna, co zwigksza motywacje do pracy.
To takze mozliwos¢ wygospodarowania chwili na refleksj¢ oraz odczuwanie satys-
fakcji, ze jest sig dla kogo$ waznym. Mentor takze sam sig¢ uczy. Czgsto jest zmuszo-
ny do zakwestionowania tradycyjnego sposobu myslenia. Poznaje odmienne punkty
widzenia, co pézniej moze wykorzysta¢ w kontaktach z wlasnymi podwtadnymi.
Niejednokrotnie zyskuje takze wigksze powazanie ze strony kolegdéw [Clutterbuck
2002, s. 67-72].

Dzigki mentoringowi nastgpuje transfer tzw. wiedzy ukrytej i jednoczesnie
przedsigbiorstwo unika jej utraty wraz z odejsciem pracownika. Wspottworzy sig
jednolita kultura organizacyjna. Nastepuje przekazywanie oraz uczenie norm i war-
tosci cennych dla organizacji. Zaznajamia si¢ pracownikéw z misjq i wizja firmy.
Ksztaltowane sa otwarte stosunki migdzy pracownikami, co wptywa na lepsza ko-
munikacje oraz rozwoj kontaktow interpersonalnych, zwlaszcza nieformalnych.
Przekaz informacji pomigdzy szczeblami poteguje wzrost innowacyjnosci oraz prze-
ptyw pomystow. Nierzadko udroznione kanaly przeptywu informacji zachecaja do
pracy zespotowej. Wzrasta takze motywacja, stopien integracji pracownikow z fir-
ma i lojalnos$¢. To z kolei przyczynia si¢ do zmniejszenia rotacji wsrdd pracownikow
i utatwia zatrzymanie osob cennych dla organizacji. Mentoring przyczynia si¢ takze
do rozwoju liderow oraz pozyskiwania wiedzy o sposobie sprawowania i przekazy-
wania wladzy w przedsigbiorstwie. Ulatwia takze rekrutacj¢ oraz adaptacje zawo-
dowa [Aniszewska (red.) 2007, s. 76; Clutterbuck 2002, s. 53-60; Luecke 2006, s.
127-131; Tabor 2013, s. 86].
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Zastosowanie coachingu takze przynosi szereg profitow. Dzigki coachingowi
ludzie maja motywacje do zmian, inspiracj¢ do bardziej tworczego dziatania, wy-
korzystania w jeszcze wigkszym stopniu posiadanego potencjatu. Kolejne korzysci
to szybsze dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow, podejmowanie no-
wych wyzwan.

Wazrasta takze $wiadomo$¢ mocnych i stabych stron oraz posiadanych umie-
jetnoscei, a odpowiednia ocena wlasnego wplywu na innych przyczynia si¢ do popra-
wy relacji i komunikacji interpersonalnej. Zwigksza si¢ pewnos$c¢ siebie oraz poczucie
sprawstwa zwigzane z przekonaniem o ksztattowaniu rzeczywisto$ci i wplywie na
bieg rzeczy. Skutkuje to braniem wigkszej odpowiedzialnosci za wtasne dziatanie
i nieobwinianiem innych. Kolejna korzys$¢ to monitorowanie swojego sposobu dzia-
tania i dopasowywanie do sytuacji [Syper-Kosowska, Rachwat 2012, s. 223].

Zwigksza si¢ efektywnos¢ dziatan w wyniku dobrze obranych celéw, §wiado-
mosci zarowno wyznawanych wartosci, jak i cigzaru posiadanych przekonan czy
uprzedzen. W wyniku coachingu czgsto poprawia si¢ rownowaga migdzy zyciem za-
wodowym i prywatnym, co jest bardzo korzystne dla jednostki i organizacji, zwtasz-
cza w dluzszym okresie. Poprzez eliminacj¢ ograniczen proces uczenia sig jest duzo
bardziej wydajny. Coachowany zyskuje takze niezalezno$¢ w mysleniu i podejmo-
waniu decyzji, co przeklada si¢ na znajdowanie lepszych rozwiazan danych proble-
moéw. Wzrasta takze elastycznos$¢ dziatan oraz kreatywnos$¢. Poprzez swoja postawe,
konsekwentne dazenie do celdéw osoba coachowana moze by¢ inspiracjq dla innych
[Brzezinski 2010, s. 128]

Mimo ze bardzo trudno mierzy si¢ wzajemne zalezno$ci migdzy stosowaniem
coachingu a wzrostem innych czynnikow, a wykorzystywane metody i narzgdzia
pomiaru czasami budza kontrowersje, to badania wykazaty m.in. wzrost satysfakcji
klienta, zwigkszenie przychod6éw, zmniejszenie czasu wprowadzenia produktéw na
rynek, zwigkszenie rentownosci [Syper-Kosowska, Rachwat 2012, s. 223]. W jednej
z firm wzrost produktywnosci grupy objetej coachingiem wynosit 88%, podczas
gdy w innej, szkolacej si¢ samodzielnie, nieco ponad 22% [Olivero i in. 2001]. Inne
korzysci dla firmy to silna i tworcza kadra, satysfakcja i zadowolenie z wykony-
wanej pracy, bedace skutkiem dopasowania sposobu realizacji zadan do potencjatu
pracownikow, co wptywa na wzrost identyfikacji pracownikow z firma oraz zwigk-
szenie lojalnosci. Dzigki coachingowi nastgpuje takze polepszenie komunikacji,
a w konsekwencji poprawa jakos$ci relacji w przedsigbiorstwie. Ponadto promuje si¢
w przedsigbiorstwie ustawiczny rozwdj 1 doskonalenie, co pozytywnie wptywa na
wizerunek organizacji. Coaching przyczynia si¢ rowniez do rozwoju kapitatu ludz-
kiego i1 spotecznego przedsiebiorstwa [Korzysci... 2013].

W wywiadach z pracownikami uczestniczacymi w procesie coachingu czy men-
toringu jako gtéwne korzysci wskazywane byly wzrost motywacji, zaangazowania
i ochrona przed wypaleniem zawodowym. Podkreslano mozliwos¢ pokonania barier
hamujacych skuteczne wykonywanie zadan, jak i lepsze ksztattowanie relacji w $ro-
dowisku pracy wynikajacych zar6wno z rozwoju cech osobowosciowych danego
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pracownika, jak i z rozszerzenia sieci kontaktow. Wedtug respondentéw coaching
dat im ,,naped do dziatania”, nauczyt ,,odnajdywania nowych drog”, wykorzystywa-
nia szans. Zwigkszyt rOwniez wiarg we wiasne sity i mozliwosci. Pracownicy podda-
ni omawianym metodom rozwoju poczuli si¢ docenieni, objgci opieka, dzigki czemu
zaspokojone zostaty ich potrzeby uznania i samorealizacji. Respondenci wskazywali
takze na mozliwos¢ rozwiazywania problemow z innej sfery niz ta, w ktorej przy-
szto im zdobywa¢ swoje doswiadczenie. Istotne bylo takze uswiadomienie sobie,
ze decyzje maja nie tylko efekt techniczny, wyrazony w liczbach, ale rowniez efekt
spoteczny i niezwykle wazna jest umiejetno$¢ godzenia obu obszarow.

Nie mniej waznym zagadnieniem, akcentowanym przez wigkszos¢ badanych,
bylo zwrdcenie uwagi na konieczno§¢ zachowania rownowagi pomigdzy zyciem
osobistym i zawodowym. Ten problem daje o sobie zna¢ wielu osobom na stano-
wisku kierowniczym. Przewazajaca czg$¢ pytanych wskazata prace z coachem jako
skuteczny $rodek na uchwycenie réwnowagi w zyciu zawodowym i dobra metode
zabezpieczenia si¢ przed efektem znuzenia 1 wyczerpania w pracy. Ponadto kierow-
nicy podkreslali, ze sami, poddajac si¢ coachingowi, nabyli przydatne umiejetnosci
w pracy z podwtadnymi, takie m.in., jak umiejgtnos$¢ aktywnego stuchania czy zada-
wania pytan niezawierajacych oceny.

W przypadku procesow zwiazanych z mentoringiem pracownicy cenili sobie
szczegoblnie tego rodzaju wsparcie w pierwszym okresie po zatrudnieniu oraz przy
podejmowaniu nowych obowiazkow lub rozwoju dotychczas nieistotnych kompeten-
cji zawodowych. Wigkszos¢ respondentow wykazata potrzebe mentoringu podczas
pierwszego okresu pracy w firmie, kiedy niezbedne jest nie tylko formalne zapozna-
nie si¢ z obowiazkami i zakresem czynnosci, ale rowniez wprowadzenie w struktu-
ry przeptywu informacji, przekazanie pozadanych wzorcéw zachowan oraz postaw
wobec wystepujacych w organizacji probleméw i wyzwan. W niektorych firmach
wprowadzono funkcje¢ ,,buddy”, ktory nie bedac menedzerem osoby, ktéra ma pod
swoja opieka, byt odpowiedzialny za wzrost jej kompetencji oraz ,,wrastanie” w or-
ganizacjg. Nie jest to co prawda mentor sensu stricto, niemniej jednak jako kom-
petentna osoba godna zaufania podczas podejmowania wyzwan w nowym miejscu
pracy korzysta on z wielu narzedzi mentoringowych. Dalszy rozwo6j pracownika przy
pokonywaniu kolejnych etapow zycia zawodowego wymaga juz typowego mentora.
Innym rodzajem mentoringu, wspomnianym przez badanych jako skuteczny, jest pro-
mowany w wielu duzych organizacjach mentoring ,,rownolegly” (kolezenski). Mig-
dzynarodowe korporacje daza do unifikacji wielu proceséw w skali globalnej. Proces
ten wymaga wyksztalcenia szerokiej rzeszy menedzeréw i wykwalifikowanych pra-
cownikéw o zblizonym poziomie wiedzy o procesach i narzedziach wykorzystywa-
nych w biezacym biznesie, niezaleznych od dzialu Iub dywizji. Wedlug opinii bada-
nych pracownikdw, podstawowymi obszarami kontaktow z bardziej doswiadczonymi
partnerami pelniacymi funkcje mentorow sa takie projekty, jak: wdrozenie nowego
oprogramowania, reorganizacja systemu zakupow, produkcji lub zbytu lub zmiana
struktury organizacyjnej. Pracownicy cenia w tym typie kontaktow z mentorem wy-
soki poziom fachowosci i bezstronnos¢ udzielanych rad.
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7. Ograniczenia oraz bariery stosowania mentoringu i coachingu

Cho¢ stosowanie coachingu i mentoringu przynosi szereg benefitow zardwno poje-
dynczym pracownikom, jak i catej organizacji, to jednak nie w kazdym przypadku
zalety beda odczuwalne.

Korzys$ci odniosa przede wszystkim ci pracownicy, ktorzy daza do catoksztaltu
rozwoju zawodowego oraz chetnie sig ucza. Istotny jest takze wlasciwy poziom $wia-
domosci tego, czego chca sig¢ nauczyé, jakie maja wyobrazenie o ciagtosci awansu,
rozwoju. Wazna jest takze ambicja i che¢ przejmowania odpowiedzialnos$ci zard6wno
za wlasne zycie, jak i za funkcjonowanie organizacji [Luecke 2006, s. 133-134].

Ponadto coaching opiera si¢ na sokratejskiej metodzie majeutycznej, ,,pole-
gajacej na dopomozeniu uczniowi w uswiadomieniu prawdy, ktéra juz zna, przez
umiej¢tne stawianie pytan; metoda ta zaktada, ze kazdy cztowiek posiada intuicyjna
wiedze o ideach” [Zukowska 2012, s. 274]. Jednak nie kazdy potrafi sam znalez¢
odpowiedz na pytania, a takze nie kazdy chce si¢ rozwija¢ i podejmowac wyzwa-
nia. Niekiedy tez wystepujace leki, inne problemy emocjonalne czy traumatyczne
przezycia z przesztosci sa tak silne, ze udaremniaja realne spojrzenie w przysztosc.
W tym przypadku zastosowanie coachingu czy mentoringu powinna poprzedzac te-
rapia.

Kolejna kwestia to odpowiedni dobor mentora i coacha, ktorzy nie tylko beda
profesjonalistami w omawianym zakresie, lecz takze beda w stanie stworzy¢ owoc-
na relacje z konkretnym podopiecznym. Jednak nawet najbardziej do§wiadczonemu
coachowi trudno jest spojrze¢ na problem, wyzbywszy si¢ wlasnego punktu widze-
nia czy podzielanych norm i warto$ci. Bardzo trudno jest podejs¢ do problemu bez
sugerowania rozwigzan czy chociazby niewerbalnej oceny. W przypadku mentorin-
gu z kolei najtrudniejsze jest zakonczenie relacji mentoringowej oraz pozostawienie
swobody wyboru podopiecznemu. Zdarza sig, ze mentor nadmiernie angazuje si¢
emocjonalnie, tworzy zbyt intymna relacjeg, uzaleznia podopiecznego i chce, zeby ten
go nasladowat i podazat $cisle wedlug jego zalecen. Nierzadko jest takze zazdros-
ny o podopiecznego, jezeli ten za szybko si¢ rozwija.

Inne bariery rozwoju mentroingu to [Tabor 2013, s. 88]:

— nieche¢ do dzielenia sie wiedza,

— slabe porozumienie migdzy pokoleniami,
— odmienny system pracy,

— obawa o utratg wlasnych korzysci,

— brak umiejgtnosci uczenia innych.

Ograniczeniem coachingu i mentoringu moze by¢ takze trudno$¢ z ewaluacja.
Problematyczne jest jednoznaczne okreslenie, w jakim stopniu wzrost efektywnosci
jest wynikiem zastosowania omawianych form rozwoju, a w jakim skutkiem innych
procesow i dziatan, zwlaszcza ze efekty coachingu i mentoringu pojawiaja si¢ czgsto
po dtuzszym czasie.
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Aby utatwi¢ lepsza oceng skuteczno$ci dziatan coachingu i mentoringu, czasa-
mi dazy si¢ do bardzo doktadnego sprecyzowania celdow, jakie przedstawiane for-
my rozwoju maja spehic¢. Takie sformalizowane podejscie nie jest jednak do konca
wlasciwe. Zbytnie ustrukturyzowanie omawianych proces6w moze przynies¢ wigcej
szkody niz pozytku. Osoby objgte coachingiem czy mentoringiem potrzebuja swo-
body, aby moc samodzielnie odkry¢ wlasciwe rozwiazania i kroczy¢ droga przemian
[Eicher 2011, s. 29].

Pracownicy pracujacy w Polsce i wypowiadajacy si¢ na temat gtownych barier
wykorzystania mentoringu wskazuja przede wszystkim problemy zwigzane z dzie-
leniem si¢ wiedza. Zwlaszcza w czasach kryzysu wystepuje duzy lgk o utrate pracy.
W zwiazku z tym poszczegolne osoby nie chea dzieli¢ si¢ tak zwana wladza eks-
percka, wynikajaca z posiadania wiedzy niejawnej. Dodatkowo niech¢tnie utatwiaja
innym rozwoj ich kariery, wskazujac na trud, jaki sami musieli ponie$¢ dla rozwoju
wiasne;j.

Problem ze wskazaniem korzy$ci czy ograniczen wynikajacych z coachingu wy-
nika takze z naduzywania tego pojgcia w praktyce gospodarczej. Poniewaz jest to
termin do$¢ modny, zauwaza sig, ze jest nim nierzadko okreslane zwykte szkolenie
czy inne procesy, ktore z coachingiem w uj¢ciu naukowym maja niewiele wspolnego.

Tabela 2. Wybrane korzysci i bariery stosowania coachingu i mentoringu w przedsigbiorstwach

Coaching Mentoring
Korzysci — zwigkszenie motywacji, — zwigkszenie motywacji,

zaangazowania pracownikow, zaangazowania pracownikow,

— wazrost kreatywnosci, elastycznosci |— transfer wiedzy (takze tzw. ukrytej),
dziatania, do$wiadczen,

— podejmowanie sig nowych wyzwan, |— tatwiejsza socjalizacja,
zwigkszenie samodzielnosci — krzewienie pozadanej kultury
pracownikow, organizacyjnej,

— zyskanie réwnowagi pomigdzy — doradztwo, wsparcie kariery

zyciem prywatnym i zawodowym,
— wsparcie kariery

Bariery — niecheg¢ do samorozwoju i refleksji |- niechg¢ do dzielenia si¢ wiedza,

nad wlasnym zyciem, — obawa zwigzana z utrata wladzy

— nieumiejetno$¢ samodzielnego wynikajaca z posiadania wiedzy
rozwiazywania problemow, niejawnej,

— niewlasciwe rozumienie istoty — lgk przed utraceniem posiadanych
i celow coachingu, korzysci,

— brak odpowiednich rozwiazan — nieumiejetnos¢ i brak checi uczenia
strukturalnych i §rodkow innych,
finansowych, — Dbrak odpowiednich rozwiazan

— problemy z ewaluacja strukturalnych,

— problemy z ewaluacja

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Tabor 2013, s. 88; Marzec 2008, s. 84-85; Clutterbuck
2002, s. 60-66; Brzezinski 2010, s. 128].
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Inne bariery wynikaja z niezrozumienia istoty coachingu i blednego przekonania,
ze moze by¢ niebezpieczny. W mniemaniu niektorych respondentdéw pozwala sig
obcej osobie (i to czesto bez studiow psychologicznych) zajmowaé sprawami emo-
cjonalno-psychologicznymi, co budzi nieutnos¢ i obawy pracownikéw. Ponadto co-
aching kojarzony jest niejednokrotnie z psychoterapia, ktorej wiele osob nie zamie-
rza si¢ poddawac.

Respondenci wskazywali takze na brak odpowiednich rozwigzan strukturalnych,
jak réwniez niedobdr wiasciwie przygotowanych i zmotywowanych osob, ktore
moglyby by¢ mentorem lub coachem. Inna zwiazana z omawianym zagadnieniem
kwestia dotyczy ograniczen finansowych, a takze probleméw z jednoznaczng ocena
skutkdéw oraz skonstruowania miernikow korzys$ci zastosowania omawianych metod
dla przedsigbiorstwa.

Jako ograniczenie pracownicy wskazywali takze, zwlaszcza wystgpujaca w men-
toringu, perspektywe dlugookresowa. W czasach licznych zmian i turbulentno$ci
otoczenia wiele 0s6b oczekuje wrecz natychmiastowych rozwiazan, dziata niemalze
»Z dnia na dzien”. Wielu pracownikéw nie jest zainteresowanych wyznaczaniem
celow dlugookresowych czy czekaniem na korzysci, ktore powinny pojawic si¢
w przysztosci.

Pomimo wielu ograniczen zwigzanych ze stosowaniem coachingu i mentoringu
osoby objete wywiadem uwazaja, ze obie metody zyskuja w Polsce na znaczeniu.
Firmy coraz czg$ciej zaczynaja wprowadza¢ sformalizowane programy obejmujace
wykorzystanie omawianych form w rozwoju pracownikow, takze tych pracujacych
na nizszych szczeblach. W przedsigbiorstwach rosnie $wiadomos$¢ profitow, jakie
daje prawidlowe ksztattowanie spojrzenia na swoja karierg, umiejetnosci ustalania
hierarchii celow i mozliwos¢ uczenia si¢ nie na wlasnych bledach, ale w oparciu
o rady do$wiadczonego mentora.

8. Podsumowanie

Pomimo licznych korzysci, jakie odnosza pracownicy i przedsigbiorstwa z uczestnic-
twa w procesach coachingu i mentoringu, nie nalezy traktowa¢ omawianych zagad-
nien jako panaceum na wszelkie problemy osobiste i organizacyjne oraz antidotum
na turbulentnos$¢ otoczenia. Tak jak w wielu kwestiach zwiazanych z zarzadzaniem,
tak 1 w przypadku rozwoju pracownikoéw najistotniejsze jest odpowiednie dobranie
metod 1 $rodkoéw do konkretnej sytuacji oraz potrzeb danej jednostki. Cho¢ moze
si¢ okaza¢, ze nie zawsze coaching i mentoring beda optymalna forma ksztatcenia
i rozwoju, to na pewno warto wykorzystywac¢ pewne ich elementy w codziennym
zyciu przedsigbiorstw. Wazne jest bowiem, zeby od czasu do czasu znalazl sig¢ ktos,
kto (parafrazujac stowa T. Landry’ego) powie nam to, czego nie chcemy ustyszec,
ktory zobaczy to, czego nie chcemy widziec, po to, zebySmy zaréwno my sami, jak
i organizacje byli tym, czym zawsze chcieliSmy by¢.
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COACHING AND MENTORING AS A RESPONSE TO NEW
CHALLENGES IN THE EMPLOYEES DEVELOPMENT

Summary: This paper presents the problem of coaching and mentoring in the context of their
effectiveness in the employees development. After describing the challenges faced by today’s
organizations and individuals, the concept of mentoring has been defined. Moreover the fea-
ture of effective mentoring relationships have been pointed out. Then definitions, perspec-
tives, types and the benefits of coaching have been explained. Finally coaching and mentoring
have been compared and benefits andbarriers of their use have been shown.

Keywords: coaching, mentoring, employees development.



