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Rozdzial 1

MENTORING — ZRODLO INSPIRACJI I SZANSA
NA NOWA KARIERE

GENEZA MENTORINGU

Skad wziat si¢ mentoring i jakie sg jego korzenie? Dwa krétkie pytania
porzadkujace wiedze 1 wyznaczajace poczatek rozwazan, ale badzmy szczerzy,
kto dzi$ pyta o genez¢? Zwlaszcza genezg koncepcji istniejacej oficjalnie zale-
dwie troche ponad 30 lat?

Jednak w wypadku mentoringu, warto te pytania nie tylko zada¢, ale tak-
ze poswieci¢ czas aby zastanowi¢ si¢ nad odpowiedziami. Z genezy mentorin-
gu wynika bowiem jego istota a co za tym idzie definicja, czyli wszystko to,
co w niniejszej publikacji postaramy si¢ opisa¢, nadajac naturalnemu proce-
sowi wspodtczesne etykiety. W wypadku mentoringu, trzeba mie¢ $wiadomose¢,
ze istniejgce 0d dawna narzedzie dostosowujemy do nowych warunkow i wy-
korzystujemy w nowych zastosowaniach, przy czym, jego mechanizm i zasady
od wiekow pozostaja takie same.

Od wiekow? Tak, mimo ze wspodtczesna koncepcja ma okoto 30. lat,
mentoring jest tak stary, jak ludzko$¢, a jego naturg oraz istote relacji mentor —
podopieczny mozna odnalez¢ chociazby w do dzisiaj zachowanych zrodtach
literackich, pochodzacych z czaséw na dlugo przed nasza era. Zacznijmy od
zrodta dla mentoringu podstawowego, w ktorego tresci znalez¢é mozna zrédto-
stow wyrazen: mentor i mentoring, czyli od starozytnego eposu greckiego,
jakim jest datowana na VIII w p.n.e. ,,Odyseja” Homera. Jednym z jej bohate-
row jest przyjaciel Odyseusza, ktéremu ten najmadrzejszy z obywateli Hella-
dy, powierza, wyruszajac pod Troje, opieke nad swoim domem i rodzing, ze
szczegblnym naciskiem na opieke nad synem — Telemachem. Mentor, bo tak
nazywat si¢ przyjaciel Odyseusza, z powodzeniem wywiazuje si¢ ze sSwojego
zadania, przekazujac Telemachowi wiedze oraz uczac go, jak sta¢ si¢ warto-
Sciowym cztowiekiem i prawdziwym mezczyzng. Zdarza sie, ze aby wplynaé
na Telemacha Mentor nie przebiera w $rodkach, ale wtasnie tak powinien za-
chowywac¢ si¢ dobry nauczyciel i przyjaciel — dobra¢ narz¢dzia do tematu lek-
cji oraz osobowosci, mozliwosci i innych uwarunkowan ucznia. Mentorowi
udato si¢ to znakomicie.




,Odyseja” nie jest jedynym starozytnym poematem opisujacym wyjatko-
wa relacje taczgca ucznia z nauczycielem, podobne watki odnajdujemy takze
w innych dzietach starozytnego $wiata, czgsto zwigzanych z motywem podro-
zy bohatera, jak cho¢by w indyjskich ksiggach wedyjskich ,,Upaniszadach”, w
ktorych opisana jest relacja Ardzuny i jego mentora Kriszny.

Jezeli jednak sg to przyktady zbyt odlegte czasowo, czy kulturowo, spro-
bujmy siggnag¢ do bogactwa popkultury i przyjrze¢ si¢ ,,Gwiezdnym wojnom”,
w ktorych mentoréw spotykamy co krok. Wystarczy wspomnie¢ Jode,
Qui-Gon Jinn — mentora Obi-Wana-Kenobiego, ktory z kolei stat si¢ mento-
rem Anakina Skywalkera. Mozna powiedzie¢, ze wszyscy mistrzowie zakonu
Jedi byli wykwalifikowanymi mentorami, opiekujgcymi sie¢ swoimi padawa-
nami, czyli uczniami. We wszystkich wspomnianych przypadkach bohatero-
wie, ktorzy mieli szczgécie spotykac¢ na swojej drodze mentora, czy mentorow
(stosownie do sytuacji i koniecznych w ich zyciu zmian), przechodzili we-
wnetrzng przemiane, dostepowali o§wiecenia, czy rozwijali sie, odkrywali w
sobie sily, talenty oraz nieoczekiwane mozliwosci, czyli otrzymywali z relacji
z mentorem to, co W niej najwazniejsze.

Idea mentora oraz znane od starozytnosci (a pewnie tez wczesniej) me-
chanizmy przetrwaty do naszych czaséw i w latach 80-tych XX wieku zostaty
w ramach wsparcia menedzerow zarzadzajacych wdrozone do amerykanskiego
biznesu, w ktorym mentoring stat si¢ bardzo popularny. W tej formie trafit na
rynek europejski.

Czym wiec jest mentoring?

Wedtlug definicji mentoring to ,partnerska relacja miedzy mistrzem
a uczniem (studentem, pracownikiem itp.), zorientowana na odkrywanie
i rozwijanie potencjalu ucznia. Opiera si¢ na inspiracji, stymulowaniu
i przywodztwie. Polega gléwnie na tym, by uczen, dzi¢ki odpowiednim
zabiegom mistrza, poznawal siebie, rozwijajac w ten spo-
s6b samoswiadomo$¢ i nie lekal sie¢ iS¢ wybrana przez siebie dro-
gg samorealizacji. Obejmuje on takze doradztwo, ewaluacje oraz pomoc

w programowaniu sukcesu ucznia” *.

Mozna wigc stwierdzi¢, ze mentoring to proces rozlozony w czasie i do-
skonate narzgdzie, ktorego gtéwnym celem jest ,,uwolnienie drzemigcych
w kazdym czlowieku mozliwosci i ukrytej gleboko wiedzy"?, a takze rozwi-
janie jego potencjatu, zidentyfikowanie mocnych i stabych stron, budowanie

! Mentoring, http://pl.wikipedia.org/wiki/Mentoring
?Karwala S., Mentoring jako strategia wspierajgca wszechstronny rozwadj osobisty,
WSB - National Louis University, Nowy Sgcz, 2009.
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umiejetnosci decydowania i brania sprawy we wlasne rece oraz ponoszenia
odpowiedzialnosci za swoje zycie i decyzje.

I cho¢ dziedziny, w jakich w praktyce wykorzystywany jest mentoring
moga by¢ rozne, jak cholby rozwdj duchowy, czy osobisty, to w biznesie
mentoring najczesciej dotyczy zagadnien zawodowych i osobowosciowych.
Jako skuteczne narzedzie w procesie wspierania i aktywizowania pracowni-
kéw mentoring najbardziej rozpowszechniony jest w duzych korporacjach
oraz na uniwersytetach, gdzie relacja uczen — nauczyciel jest najbardziej natu-
ralna, poniewaz dotyczy profesora i studenta, badz doktoranta. Coraz czgsciej
wprowadzany jest takze do szkot na poziomie $rednim, jako nowe narzg¢dzie
rozwoju i stymulowania uczniow, zwlaszcza tych najbardziej chetnych do
nauki i poszerzania horyzontow. Natomiast w biznesie mentoring jest stosun-
kowo nowg metoda ukierunkowang na przekazywanie doswiadczen na linii:

Do$wiadczony pracownik (MENTOR) —  nowy pracownik,
—  pracownik zmieniajacy
stanowisko,
—  czy tak zwany talent, czyli
pracownik wybitny,
np. przeznaczony do awansu itp.

Wprowadzajac mentoring do organizacji, nalezy do jego podstawowego,
wspomnianego powyzej celu, doda¢ inne, bezposrednio zwigzane z jej potrze-
bami i celami, a takze wynikajace z jej strategii czy warto$ci biznesowych.
W niniejszym opracowaniu zostanie wskazany jeszcze jeden aspekt, dla ktore-
go warto pomysle¢ o wprowadzeniu mentoringu do organizacji, a ktory po-
zwoli spojrzeé na ten proces z perspektywy mentora — mentoring jako alter-
natywa dla kariery podstawowej, mozliwo$¢ aktywizacji zawodowej i pro-
pozycja rozwoju dla bardziej doSwiadczonych pracownikéw oraz doskona-
te narz¢dzie, pozwalajace zachowa¢ know-how organizacji, a takze zintegro-
wac zroznicowany wiekowo czy Swiatopogladowo zespot pracowniczy.

W wielu organizacjach mamy do czynienia z mentoringiem nieformal-
nym, realizowanym bez specjalnych struktur organizacyjnych, procedur, czy
zZ gory ustalonych zasad i przepisw. Jest on przede wszystkim wynikiem 0so-
bistych relacji pomiedzy mentorem i jego podopiecznym oraz efektem uznania
przewagi kompetencyjnej mentora, checi rozwoju podopiecznego, gotowosci
poswiecenia czasu i uwagi mentora, a takze wzajemnego zaufania i szacunku.
Natomiast mentoring formalny, powigzany jest z konkretnymi strukturami
organizacyjnymi, czesto funkcjonuje w oparciu o regulamin, w praktyce
wspierany jest przez dziaty HR i zarzad organizacji, co z kolei taczy sie¢
z okre$lonymi wymaganiami i oczekiwaniami kazdej z zaangazowanych stron
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(mentor — podopieczny - organizacja). Mentoring formalny moze przybieraé
nastepujace formy:
e mentoring tradycyjny — mentor opiekuje si¢ jednym podopiecznym,
e mentoring grupowy - mentor wspotpracuje z dwoma lub trzema oso-
bami jednoczesnie,
e e-mentoring — ktory jest otwarta forma ksztatcenia i daje duza tatwos¢
w nawigzywaniu nowych znajomosci i utrzymywaniu ich. W tym wy-
padku nie ma koniecznosci spotykania si¢, ograniczen czasowych
i geograficznych a problematyczne czy wazne kwestie omawiane sg
przy wykorzystaniu e-maila lub innych komunikatoréw, np. interne-
towych.

Wiemy juz, czym jest mentoring (proces, relacja), wiemy dlaczego jest
stosowany (rozwdj, poszerzenie wiedzy, wzbogacenie do$wiadczenia itp.),
warto jednak zada¢ jeszcze jedno pytanie, kto tak naprawdg jest zaangazowany
w program mentoringowy dziatajacy w organizacji i kto ostatecznie bedzie
z niego czerpat faktyczne korzy$ci. Najprostsze odpowiedzi to: 1) mentor
i podopieczny oraz 2) podopieczny. Ale czy na pewno tylko oni? Ot6z nie.
W proces mentoringu zaangazowana jest cata organizacja, od zarzadu, przez
dziat HR, pracownikow poszczegdlnych dziatéw, az do mentora i podopiecz-
nego. Wszystkie zaangazowane strony mogg z mentoringu mie¢ wymierne
korzysci.

Znaczenie mentoringu dla organizacji uczacej sie’

Zastanéwmy sig, jakie korzysci moga wynika¢ z mentoringu dla poszcze-
g6lnych stron procesu, tj.: organizacji, mentora i podopiecznego, inaczej mo-
wigc, dlaczego warto skorzystaé z tego tatwego do wdrozenia i efektywnego
narzegdzia?

Korzysci dla organizacji

Zacznijmy od organizacji, ktora wlozy wysitek w stworzenie odpowied-
nich procedur i zasad, w wybor i przygotowanie mentoréw oraz podopiecz-
nych, a takze zmodyfikuje i dostosuje ich obowigzki zawodowe, aby mogli
realizowa¢ program mentoringowy, itp. Jakie korzysci wynikajace z wdroze-
nia programu mentoringowego moga by¢ dla niej istotne?

3 Opracowane na podstawie: Debska E., Mentor, coach, facylitator — trzy role doradcy
zawodu, w Edukacja Dorostych. Poradnictwo dla dorostych — refleksje, badania, prak-
tyka, Pétrocznik Nr 1 (62) 2010,Warszawa 2010, ISSN 1230-929 X
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Dla organizacji program mentoringowy to szansa na kolejny krok
W jej rozwoju i sposob na budowanie réznych przewag konkurencyjnych.
Przedsigbiorstwa w zaleznosci od swojej wielkosci i mozliwosci finansowych
W rozny sposob przysposabiaja nowych pracownikow do obowigzkow 1 wdra-
zajag w kulture organizacyjng, a takze integrujg z zespolem pracowniczym.
Niektére z nich majg opracowane programy wprowadzajace, szkoleniowe,
seminaria, czy warsztaty dla nowozatrudnionych pracownikéw, inne przygo-
towuja pakiety informacyjne, a jeszcze inne liczg, Ze ,,jako$ to bedzie” i zo-
stawiajg pracownika samemu sobie. Podobna sytuacja dotyczy pracownikow
zmieniajacych stanowiska wewnatrz organizacji. W wielu organizacjach brak
rowniez propozycji i rozwigzan dotyczacych rozwoju kariery i podnoszenia
kwalifikacji dla pracownikow 45+. Dla wszystkich tych zakreséw mentoring
jest ciekawg alternatywa, przynoszacg organizacji wymierne korzysci: finan-
sowe, spoteczne, organizacyjne i dotyczace know-how.

Korzysci finansowe

Mentoring jest jedna z najtanszych form szybkiego przysposobienia pra-
cownika do jego obowiazkow i bardzo efektywna formg szkolenia wewngtrz-
nego i podnoszenia kwalifikacji. Ponadto, dzigki temu, ze w mentoringu pra-
cownicy otrzymuja od mentora indywidualne i dostosowane do ich faktycz-
nych potrzeb wsparcie, wyraznie skraca si¢ czas usamodzielnienia pracowni-
ka, a co za tym idzie szybciej i skuteczniej moze on wiaczy¢ si¢ w wypraco-
wywanie zysku przedsigbiorstwa.

Korzysci dotyczace know-how

Sa to jedne z najwazniejszych korzysci, jakie daje mentoring. Korzysci te
to tatwiejsze przystosowanie nowych pracownikow do stawianych przed nimi
wyzwan i obowigzkow, zapewnienie wewngtrznego transferu wiedzy w przed-
sigbiorstwie, a co za tym idzie mozliwosci zatrzymania i przekazania kolejne-
mu pokoleniu, wieloletniego doswiadczenia mentora/-Ow 0raz wypracowane-
go przez niego/nich know-how. Dzigki wdrozeniu programu mentoringowego
pracownicy nie musza sami dochodzi¢ do wymaganej i niezbednej w ich pracy
wiedzy, dostaja ja odpowiednio juz przetworzong i dostosowang do realiow
przedsicbiorstwa. Mozna powiedzie¢, ze ,,kadra juniorow” w krotkim czasie
zyskuje kwalifikacje profesjonalistow. Pracownicy organizacji dostaja tez
jasny sygnat, ze ich wiedza oraz umiejetnosci sg wysoko cenione, a wiec warto
je rozwijaé, poniewaz dla przedsigbiorstwa sg wartoscia priorytetowa. Przed-
siebiorstwo natomiast zyskuje istotne i stabilne zaplecze wiedzy, zapewniajace
zréwnowazony rozwoj i przysztos¢ firmy.




KorzySci organizacyjne

Program mentoringowy, w zaleznosci od celu, dla ktoérego zostat stwo-
rzony, wplywa na elementy dotyczace organizacji przedsigbiorstwa. Moze
pomoc w budowie mostow migdzypokoleniowych, zapobieganiu tworzenia si¢
podgrup (np. ze wzgledu na wiek, rase, pochodzenie itp.), moze tez by¢ po-
mocny w wylawianiu tzw. talentoéw czy tez osob ukierunkowanych na nauke i
wlasny rozwoj, a dzigki temu wyloni¢ grupe liderow i przysztych menedze-
row. Mentoring ma tez bardzo dobry wptyw na budowe, w oparciu o potencjat
kazdego z pracownikow, silnego i zaangazowanego zespotu. Nie chodzi tylko
o szybkie przystosowanie nowych pracownikow do obowigzkow zawodowych
i przysposobienie ich do zespotu, mentoring to dziatanie dlugotrwate, ktorego
efekty organizacja powinna odczuwac wielokierunkowo. Wlasciwie realizo-
wany program mentoringowy powinien:

e pozwoli¢ polaczy¢ potrzeby i cele przedsigbiorstwa z celami pracownika,
a co za tym idzie umozliwi¢ (dla dobra przedsigbiorstwa) maksymalne
wykorzystanie potencjatu podopiecznego i jego wewnetrznej motywacii,

e wplynaé na strukture i narzedzia systemu motywacyjnego, poprzez umie-
jetne wzbudzenie w pracownikach automotywacji i dazenia do samoro-
ZwWoju,

e udrozni¢ kanaty przeptywu informacji — niezb¢dne w prawidtowym funk-
cjonowaniu przedsigbiorstwa,

e wyzwoli¢ w pracownikach kreatywno$¢ i przedsigbiorczo$¢, co moze miec¢
bezposrednie przetozenie na okreslenie nowych kierunkow rozwoju przed-
sigbiorstwa, zmiany organizacyjne, np. zmiang stylu pracy na zadaniowy,
na wykonywany przez grupy mi¢dzywydziatowe, tworzone na potrzeby
konkretnych projektow, itp.,

e zagospodarowac pracownikow 55+, ktorzy maja szanse na zmiane i dalszy
rozwoj kariery zawodowej w roli mentora,

e stworzy¢ i/lub w naturalny sposéb wyloni¢ lideréw, poprzez rozwijanie
w podopiecznych kompetencji spotecznych i przywodczych.

Korzysci spoleczne

Ten rodzaj korzysci wynika z faktu, Zze nowy pracownik szybciej orientu-
je si¢ w nowych warunkach, strukturze organizacyjnej oraz kulturze we-
wnetrznej organizacji. Dzigki mentorowi w sposob mniej formalny wprowa-
dzany jest do zespotu i nawigzuje konieczne kontakty. Program mentoringowy
sprzyja tworzeniu i rozwijaniu sieci powigzan (networking) pomigdzy pra-
cownikami i poszczegdlnymi dziatami. Wplywa to na stworzenie przyjaciel-
skiej 1 otwartej atmosfery wspolpracy, ktora umozliwia wykorzystanie ,,krot-
szej drogi” w celu rozwiania watpliwos$ci, czy wyjasnienia ewentualnych pro-
blemow.
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W trakcie rozmOw z mentorem nowy pracownik poznaje wspotpracowni-
kow, taczace ich relacje i wzajemne uwarunkowania, dzigki opiece mentora
fatwiej przetamuje pierwsze lody. Mentoring przeciwdziata ewentualnemu
odrzuceniu ,,nowego”, ostracyzmowi i tym podobnym zjawiskom negatywnie
wplywajgcym na atmosfere w miejscu pracy, a co za tym idzie na poszczegol-
nych cztonkow zespotu i ich wydajnos¢. Dodatkowo wprowadzenie do zespo-
tu przez darzonego szacunkiem mentora i jego dyskretna opieka daje nowemu
pracownikowi czas konieczny na oswojenie si¢ z nowg sytuacja i niereagowa-
nie impulsywnie na ewentualne problemy w nawigzywaniu relacji, a w eks-
tremalnej sytuacji zrezygnowaniu ze stanowiska.

Przedsigbiorstwo posiadajgce program mentoringowy moze liczy¢ na lo-
jalnych i zmotywowanych pracownikéw, bedacych jego wizytowka w otocze-
niu, czyli w srodowisku lokalnym i budujacych pozytywny wizerunek przed-
sigbiorstwa w oczach jego potencjalnych pracownikéw i klientow. Jest to
szczegoblnie istotne w perspektywie zblizajacych si¢ zmian demograficznych i
niedoboru mtodych specjalistow.

Dzicki narzegdziu, jakim jest program mentoringowy organizacja moze
wzmocni¢ lub wypracowaé przewagi konkurencyjne takie, jak:

e zatrzymanie lub/i przyciagniecie wartoSciowych pracownikéw -
przedsigbiorstwo, ktore zapewnia pracownikom indywidualny rozwagj,
wsparcie w karierze oraz docenia ich wiedz¢ i zaangazowanie ma
szans¢ zatrudnia¢ najlepszych i lojalnych pracownikéw, co niewatpli-
wie daje przewage konkurencyjna na rynku,

e skrdcenie czasu, jaki dzigki zaangazowaniu mentorow, bedzie upty-
wat od momentu zatrudnienia pracownika do jego catkowitego usa-
modzielnia i pelnej gotowosci do pracy,

e zatrzymanie w organizacji unikatowej wiedzy, doS$wiadczenia
i kontaktow, jest to istotna przewaga dla organizacji, ktore zatrudniaja
pracownikow w zawodach wymagajacych wieloletniego czy wielo-
stopniowego przygotowania, rozlegltej i poglgbionej, ale tez praktycz-
nej wiedzy,

e ograniczenie probleméw zwigzanych ze starzeniem si¢ pracowni-
kéw organizacji i wynikajacych z tego konsekwencji — starsi pra-
cownicy zaangazowani jako mentorzy w program mentoringowy ak-
tywizujg si¢, zyskujac nowa motywacje do pracy. Dzieki §wiadomosci,
ze ich doswiadczenie i wiedza s3 w organizacji doceniane a oni sami
sg potrzebni, nie spoczywaja na laurach, nie boja si¢ utraty pracy, a
przez to spokojniej i lepiej pracujg oraz bardziej angazuja si¢ w swoje
obowiazki, a organizacja zamiast zmaga¢ si¢ z problemem zwigkszo-
nej absencji chorobowej pracownikow, obnizonej jakosci pracy, braku
motywacji i wypalenia zawodowego, czerpie korzysci z pracy, lojal-
nosci i oddania catego zespotu pracowniczego.
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Korzysci dla podopiecznego

W idealnym partnerstwie korzysci, jakie moze mie¢ podopieczny z udziatu
w programie mentoringowym to:

1.

dostep do know-how mentora i uzyskanie wiedzy nieformalnej i prze-
kraczajacej wiedze standardowg, mozliwg do zdobycia na studiach,
kursach itp.,

odkrycie wlasnego potencjatu i wyksztalcenie umiejetno$ci zycia z pa-
sja 1 entuzjazmem,

zidentyfikowanie i rozwinigcie silnych stron oraz ograniczenie wply-
wu stabych stron na podejmowane dziatania,

pobudzenie ciekawo$Ci, potrzeby poszukiwania wiedzy, a takze kre-
atywnosci 1 przedsigbiorczosci,

wyznaczenie dostgpnych w organizacji $ciezek kariery,

znalezienie odwagi do podejmowania wyzwan zawodowych i wyzna-
czania kolejnych celéw zaréwno zawodowych, jak i osobistych,
wytworzenie 1 rozwinigcie automotywacji oraz nauczenie si¢, jak
utrzymac jg na wysokim poziomie,

uzyskanie lub/i rozwinigcie samoswiadomosci, dzigki statej informacji
zwrotnej,

uwrazliwienie na otaczajaca rzeczywistos¢ i rozwinigcie kompetencji
spotecznych oraz cech przywodczych.

KorzyS$ci dla mentora

Mentoring dla wszystkich zaangazowanych stron jest relacjg win-win,
mentor z udzialu w programie ma co najmniej tyle samo korzysci, CO jego
podopieczny. Oméwmy je po kolei.

1.

Potwierdzenie wlasnych osiagnie¢ — czy zdarzyto Ci si¢ kiedykol-
wiek zastanawiaé, co wpisa¢ do wilasnego CV, poniewaz wszystkie
posiadane umiejetnos$ci wydawaty Ci si¢ oczywiste, podstawowe i nie-
szczegdlnie wyrdzniajace? Oto pierwsza korzys$¢ z tego, ze zostate$
mentorem — mozesz poznac i realnie oceni¢ droge, jaka przeszedies od
momentu zatrudnienia az do decyzji o podjeciu si¢ roli mentora. Po la-
tach pracy masz zawodowg madro$¢, charakteryzujacg tylko 1 wytacz-
nie praktykow z wieloletnim do$wiadczeniem, masz rowniez umiejet-
nos¢ dostrzegania zaleznos$ci i powigzan pomig¢dzy dziataniami, a tak-
ze przewidywania ich skutkow. W relacjach zawodowych potrafisz
panowac nad uczuciami, korzysta¢ z intuicji i empatii. To wszystko
sprawia, ze state$ si¢ kluczowym pracownikiem dla organizacji, W
ktorej pracujesz.

Satysfakcja — nieodtaczny element relacji mentor — podopieczny —
odczuwasz ja, gdy wyznaczone przez was cele i zadania sg skutecznie
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realizowane, a Twdj podopieczny jest coraz bardziej samodzielny,
zmotywowany 1 gotowy do kolejnego kroku i czekajacych go wy-
zwan. Satysfakcja jest takze nastepstwem czasu i uwagi, jakie poswie-
casz swojemu podopiecznemu, a takze Twojego zaangazowania. Pa-
migtaj, masz do niej petlne prawo!

Szacunek - jezeli jeste§ mentorem z duzym prawdopodobienstwem
juz cieszysz si¢ szacunkiem kolegow i zwierzchnikéw, uznano bo-
wiem, ze masz odpowiednig wiedze, doSwiadczenia, umiej¢tnosci i
cechy charakteru, by wzia¢ pod swoje skrzydta nowego pracownika.
Dzig¢ki relacji z podopiecznym mozesz go straci¢ lub poglebié, poka-
zujac, ze nie tylko jestes kompetentnym specjalista, ale takze warto-
sciowym cztowiekiem.

Samopoznanie — rola mentora daje mozliwos$¢ lepszego poznania sie-
bie jako cztowieka i lidera, poniewaz nawigzana przez Ciebie relacja
codziennie bedzie stawia¢ Ci¢ w rdznych, czesto nieprzewidywalnych
sytuacjach, wymagajacych konfrontowania i weryfikowania wiasnych
pogladdéw oraz wyznawanych warto$ci z rzeczywistoscia i pogladami
drugiego cztowieka. Probie zostang poddane takze Twoj moralny Kkre-
gostup, poczucie humoru i elastycznosé, by¢ moze bedziesz zmuszony
skonfrontowac je z uprzedzeniami, zawodowymi i powszechnymi mi-
tami itp. To bezcenna mozliwo$¢ i wiedza — pamigtaj ,,co Cig nie zabi-
je, to Cig¢ wzmocni”.

Kariera — w Twoim uporzadkowanym zyciu zawodowym otworzyty
si¢ kolejne drzwi, dzigki ktorym masz szans¢ na nowa karier¢ — men-
tora! Masz szans¢ rozwing¢ swoje zdolnosci interpersonalne i dorad-
cze, a takze poszerzy¢ wilasne know-how zwigzane z zarzadzaniem
miodym specjalista. Moze si¢ rowniez okaza¢, ze dzigki pracy z pod-
opiecznym, stawianym mu pytaniom i wspélnym szukaniu odpowie-
dzi, zapragniesz catkowitej zmiany? Moze odkryjesz w sobie nowy
potencjat, inne powotanie, moze przypomnisz sobie o zapomnianych
lub odtozonych na blizej nieokreslona przyszto§¢ projektach i ze-
chcesz wreszcie je zrealizowaé albo bardziej zaangazujesz si¢ we
wspolzarzadzanie Twojg organizacja?

Nowa wiedza — dzigki kontaktom z podopiecznym prawdopodobnie
uzyskasz wiedze (a by¢ moze i kompetencje) dotyczaca najnowszych
technologii informacyjnych, nowych trendéw w tym zakresie i/lub w
innych obszarach.

Wiezi miedzyludzkie — jedna z najwazniejszych wartosci, jakie daje
mentoring. Aby mentoring byl mozliwy, konieczne jest zbudowanie
relacji opartej o szacunek i zaufanie, jest to mozliwe tylko i wytacznie,
gdy uda si¢ wam wzajemnie otworzy¢. Dzigki temu masz szans¢ po-
zna¢ nowego (cickawego) cztowieka, skorzysta¢ z jego wiedzy, kon-
taktow 1 doswiadczenia a wdrazajgc go do organizacji i zespotu pra-
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cowniczego z calg pewno$cig umocnisz i poszerzysz wlasne relacje ze
wspotpracownikami.

8. Feedback — mimo, ze jeste$ mentorem, nie wiesz wszystkiego, kon-
struktywny feedback (czyli informacja zwrotna) od podopiecznego
pomoze Ci dowiedzie¢ si¢ czego$ wigcej o Tobie, organizacji, Twojej
pracy, bedziesz mial szans¢ zobaczy¢ ja z innej perspektywy, dzieki
czemu mozliwe bedzie dostrzezenie dodatkowych mozliwo$ci zmian,
rozwoju, itp.

MENTOR | PODOPIECZNY — NIEROZLACZNY TANDEM

Aby lepiej zrozumiec, jakie cechy powinni posiadac i jakim sprostaé wy-
zwaniom, okre§lmy najpierw, kim sg mentor i podopieczny.

Kim jest mentor?

Najogodlniej mianem mentora okresla si¢ osobe, ktora dzigki swoim kom-
petencjom i doswiadczeniu w danej dziedzinie jest wzorem do nasladowania i
nauczycielem umiejacym t¢ wiedze przekazaé. Mentor asystuje uczniowi
wspierajac jego rozwoj (osobisty i zawodowy) 1 wykorzystujac w tym celu
przede wszystkim swoja wiedze, know-how oraz swoje bogate doswiadczenie
zawodowe i osobiste.

Kim jest podopieczny?

To najczesciej osoba na poczatku drogi zawodowej, lub gotowa na kolej-
ny jej etap i nowe wyzwania oraz dalszy rozwdj kariery. Zdeterminowana,
pracowita i otwarta na nowe do§wiadczenia, gotowa podjaé wspolprace z men-
torem, w celu rozwoju zawodowego, wykorzystujagcego jej silne strony oraz
potencjal. Wazne jest aby podopieczny byt swiadomy celow, jakie chce osig-

gnac.

Czy kazdy moze by¢ mentorem? Jak tatwo si¢ domysle¢, odpowiedz
brzmi - nie, nie kazdy. Ze wzgledu na specyficzny charakter relacji oraz wy-
jatkowe mozliwos$ci, jakie wynikaja z prawidlowo realizowanego programu
mentoringowego, mentor musi charakteryzowa¢ si¢ okreslonymi cechami.
Przeanalizujmy najwazniejsze z nich.

Mentor
Ludzie nie rodzg si¢ mentorami, ale si¢ nimi staja. Aby zosta¢ dobrym
mentorem trzeba posiada¢ okre$lone cechy, mie¢ ugruntowang pozycj¢ zawo-

dowa, odnosi¢ sukcesy, cieszy¢ si¢ szacunkiem i powazaniem w miegjscu pra-
cy, mie¢ potrzebe dzielenia si¢ wiedza i dos§wiadczeniem oraz zdoby¢ w tym
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nieco praktyki. Na pozycje¢ zawodowa pracuje si¢ cale zycie, nie da si¢ osig-
gnac¢ jej w miesigc, w miesigc mozna natomiast odnie$¢ sukces. Jezeli masz si¢
czym wykaza¢, a Twoja pozycja zawodowa jest bez zarzutu, sprawdz, czy
posiadasz niezbedne kompetencje, charakteryzujgce najlepszych mentorow.

Z pewnos$cig nie kazdy moze zosta¢c mentorem nawet jezeli ma odpo-
wiednig wiedze, umiejetnosci, szacunek kolegéw w zespole, w ktorym pracuje
a nie ma zdolnosci pozwalajacych na ich przekazanie podopiecznemu, to na-
wet szczere checi 1 zaangazowania nie pomogg. Takim osobom moga pomdc
szkolenia dla mentoréw oraz uczciwe przeanalizowanie wtasnych predyspozy-
cji oraz stabych i mocnych stron.

Mentor — profil kompetencyjny*

Mentor to osoba wyjatkowa, bezsprzecznie budzaca zaufanie i tworzgca
dookota siebie atmosfere sprzyjajaca swobodnej wymianie mysli, konstruk-
tywnej dyskusji i glebokiej refleksji. Osoba motywujaca do dziatania i zwigk-
szenia wysitku, zach¢cajgca do przygladania si¢ problemom z réznych per-
spektyw, uczaca wycigga¢ wnioski i przewidywaé skutki podejmowanych
decyzji. Tak najogolniej powinna brzmie¢ charakterystyka mentora. Sprobuj-
my jednak przyjrze¢ si¢ blizej kompetencjom, ktore sprawiaja, ze stajesz si¢
mentorem doskonatym®.

1. Szacunek i zaufanie - to elementy podstawowe do zbudowania pra-
widlowej relacji mentor — podopieczny. Szacunek powinien wynikaé
Z uznania przez podopiecznego Twojej przewagi merytorycznej, czyli
przekonania podopiecznego, ze dysponujesz odpowiednia wiedza, do-
$wiadczeniem i kompetencjami, ktore pozwolg Ci rozwijac¢ jego umie-
jetnosci 1 wspolnie z nim osigga¢ wyznaczane cele. Podopieczny po-
winien mie¢ takze pewno$¢, ze omawiane w trakcie spotkan problemy
zostang tylko pomiedzy wami. Zaufanie to element niezbedny, umoz-
liwiajacy otwarcie si¢ podopiecznego na Ciebie i szczere wyrazanie
przez niego wlasnych opinii, watpliwosci, obaw 1 potrzeb a w konse-
kwencji budowg prawdziwej relacji mistrz-uczen.

Na podstawie: Program mentorski. Podrecznik mentoringu,

Collegium Wratislaviense dla Wyzszej Szkoty Lingwistycznej, 1/07/2011,
www.dziekanatonline2011.wsl.edu.pl/download.php?id=4762, s.5-7,

dostepne w Internecie 5/03/2013.

Na podstawie: Clutterbuck D., Kazdy potrzebuje mentora. Jak kierowac talenta-
mi, Wydawnictwo PETIT, Warszawa 2002, s.76-84.
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Rozumienie siebie — to powinna by¢ Twoja gléwna cecha jako mento-
ra. Znasz siebie tak dobrze, jak to jest mozliwe i jeste$ §wiadomy swo-
ich stabych i mocnych stron, rozumiesz, w jaki sposob uczysz sie, co
Ci w nauce pomaga, a co ja utrudnia, co Ci¢ motywuje, a co sprawia,
ze czujesz si¢ zniechgcony itp. Rozumienie siebie to rowniez $wiado-
mos$¢ wlasnych ograniczen i umiejetno$¢ okres§lenia granic mozliwo-
sci. Tylko wtedy, gdy bedziesz zna¢ i rozumie¢ mechanizmy rzadzace
Twoim zyciem, bedzie w stanie pomagac innym.

Empatia i inteligencja emocjonalna - cechy, ktére pozwalaja
dotrze¢ do innych, wezu¢ si¢ w ich sytuacje, odkry¢ motywy i obawy
oraz zrozumie¢ pojawiajace si¢ emocje I uczucia. Dobrze jest, gdy na-
turalne predyspozycje podparte sa fachowa wiedzg psychologiczng,
dotyczaca ludzkich zachowan.

Komunikatywnos¢ - to kolejna z istotnych cech mentora, poniewaz
nie chodzi tylko o tatwos¢ wyrazania wlasnego zdania, czy podejmo-
wania kontaktu z drugim czlowiekiem, lecz o umiejetno$¢ aktywnego
stuchania, ktora zaktada otwarcie na drugg osobe, okazanie jej szcze-
rego zainteresowania oraz umiej¢tnos¢ analizy tresci pozawerbalnych
zawartych w gestach, mimice, reakcjach emocjonalnych itp. Stuchanie
wigze si¢ tez z umiejetnoscia powstrzymywania si¢ od nieprzemysla-
nych reakcji i udzielania pochopnych pouczen. Mentor powinien
umie¢ panowaé nad wiasnymi reakcjami i dostosowywac je do indy-
widualnych potrzeb podopiecznego.

Zdolno$¢ konceptualizacji — to umiej¢tnos$¢ rozumienia i nazywania
problemu, w czym pomagaja doswiadczenie oraz wiedza zdobyta
w trakcie lektur, z ktorymi miate$ okazje zapoznaé si¢ w czasie pracy
i wiasnych naukowych poszukiwan. Wiedza i dos§wiadczenie powinny
takze pozwoli¢ Ci w tatwy i przejrzysty sposob przekaza¢ podopiecz-
nemu ztozone pojecia i idee oraz zagadnienia zawodowe.

Wiedza merytoryczna i umiejetnosci zawodowe — warunek obliga-
toryjny - nie mozna peni¢ funkcji mentora, nie bgdac specjalisty
w swojej dziedzinie, mentor musi stanowi¢ dla podopiecznego wzor
dobrych praktyk i wlasciwych zachowan, réwniez, o ile nie przede
wszystkim, zawodowych. Mentorzy z zatozenia powinni takze rozwi-
jaé i stale poszerza¢ swoja wiedze, by¢ otwarci na nowe doswiad-
czenia i projekty, w ktorych moga realizowaé i rozwijaé pasje zawo-
dowe, powinni korzysta¢ z dostgpnych form podnoszenia kwalifikacji
i rozwoju kompetencji. Skuteczny mentor to taki, ktory nie zgadza si¢
z postawg: wszystko wiem i wszystko potrafie, poniewaz jest ona za-
przeczeniem idei mentoringu.

Potrzeba wplywania na rozwdéj innych — co wiaze si¢ z altruizmem,
zainteresowaniem losem innych oraz umiej¢tnoscia cieszenia si¢ z ich
sukcesow.




8. Zdolnosci przywodcze i liderskie — sa one niezb¢dne w poczatkowe;j
fazie mentoringu, w ktdrej mentor kieruje relacjg mentorska i na bie-
7aco obserwuje rozwodj wiedzy i kompetencji podopiecznego oraz
tempo jego postepow, tak by we wiasciwym momencie odda¢ w jego
rece kierownictwo w procesie mentoringu, co pozwoli na lepsze do-
stosowanie procesu do jego potrzeb i tym samym wptynie na efektyw-
niejszg nauke 1 szybsze usamodzielnienie.

9. Poczucie humoru — to ostatnia cecha, jakg powinien posiada¢ mentor.
Poczucie humoru wptywa na jako$¢ relacji, poniewaz pomaga przela-
mywac bariery, roztadowywa¢ napigcie, tworzy¢ bardziej przyjazng
atmosfer¢ pracy, pozwala tez nabra¢ dystansu do siebie, sytuacji i po-

jawiajacych si¢ problemow itp.
Mentor - gléwne zadania

1. Mentor - lider

Zadaniem mentora jako lidera jest przede wszystkim ksztaltowanie
w podopiecznym motywacji, samodzielnosci i odpowiedzialnosSci za wia-
sne decyzje i realizowane zadania. Pomocna w ich osiagnigciu jest mozli-
wo$¢ obserwowania mentora w dziataniu, w trakcie ktorego ma on okazje
pokaza¢ podopiecznemu podstawowe zasady realizacji zadan oraz zwrocié
uwage na elementy i mozliwos$ci tkwigce w otoczeniu, ktore podopieczny
mogltby poming¢. Lider powinien zdawaé sobie sprawg, jak istotne dla
rozwoju i usamodzielnienia podopiecznego jest praktyczne wykorzystanie
zdobytej przez niego wiedzy, dlatego powinien kta$¢ duzy nacisk na me-
tody aktywizujace podopiecznego do dzialania. Mentor-lider powinien tez
dazy¢ do zrozumienia przez podopiecznego srodowiska, w ktorym bedzie
funkcjonowal 1 zasad w nim panujacych, dlatego jakiekolwiek dzialania
powinny by¢ poprzedzone i wsparte dyskusja.

2. Mentor - doradca/specjalista

Do gléwnych zadan mentora w tym zakresie nalezy integracja proce-
su ksztalcenia, przez ktory przechodzi podopieczny oraz utatwienie i
wskazanie mu mozliwos$ci rozwoju, a takze, na kazdym z kolejnych eta-
pow, stuzenie mu radg i pomocg. Dobrze jest, gdy mentor posiada specja-
listyczng wiedzg z ponizej okreslonych obszarow i potrafi w ich zakresie
wspomac podopiecznego:

e mozliwe bariery rozwoju osobistego - zadaniem mentora jest
wsparcie ucznia w ich identyfikacji, analizie i eliminacji;

e indywidualne style uczenia si¢ i pracy - wiedza i doswiadczenie
w tym zakresie pozwola na spersonalizowanie procesu nauczania,
tak by byl on bardziej skuteczny a dodatkowa wiedza o dostep-
nych narzedziach i sposobach nauczania (np. testach, ankietach,
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mapach mysli itp.), umozliwi mentorowi, a przede wszystkim
podopiecznemu poglebienie samowiedzy i dalszy rozwoj poprzez
skuteczniejszg nauke;

szanse i mozliwosci rozwoju — mentor powinien zna¢ mozliwosci
zwigzane z podnoszeniem kwalifikacji, rozwojem kompetencji
itp., jakie oferuje organizacja. Naleza do nich dodatkowe szkole-
nia, warsztaty, kursy, konkursy, wyjazdy, konferencje, uczestnic-
two w projektach, itp. Poprzez zach¢canie podopiecznego do ko-
rzystania z wymienionych form doskonalenia zawodowego, men-
tor stymuluje intelektualnie podopiecznego, rozbudzajgc w nim
wewnetrzng ciekawo$¢ otaczajacym go S$wiatem 1 kolejnymi
szczeblami samorozwoju i rozwoju zawodowego.

3. Mentor — ewaluator

W tym wypadku mentor petni rolg osoby ewaluujacej postepowanie i sku-
teczno$¢ dziatania ucznia oraz pobudza go do dokonywania samooceny. W
mentoringu ewaluacja powinna odbywac si¢ dosy¢ czesto 1 dotyczy¢ wszyst-
kich aspektow przyjetej i realizowanej $ciezki rozwoju.

Podopieczny - gléwne zadania

Podopiecznym moze zosta¢ kazdy pracownik, ktéry chce przyswoic sobie
wiadomoS$ci niezbedne do wykonywania danej pracy.

Zadania podopiecznego w procesie mentoringu

Zaro6wno mentor, jak i podopieczny muszg miec¢ jasno okreslone zadania
i obowiazki, ktoérych powinni by¢ $wiadomi w momencie nawigzywania
wspotpracy. Do podstawowych zadan podopiecznego bedzie przede wszyst-
kim naleze¢:

uswiadomienie sobie i zrozumienie powodow, dla ktorych postanowit
wzig¢ udzial w programie,

zapoznanie si¢ z zasadami programu oraz, o ile to mozliwe, opiniami
innych uczestnikow programu, co do jego przebiegu, osigganych ko-
rzys$ciach 1 mozliwych trudnosciach,

poznanie kandydatur na mentorow, aby moc przygotowac si¢ do jego
wyboru oraz do pdzniejszej wspolpracy, dobrze byloby aby pod-
opieczny dowiedziat si¢, jak najwigcej o potencjalnym mentorze, po-
szukujac informacji o jego specjalizacji, realizowanych przez niego
projektach, osiggnigciach zawodowych itp.,

pelne zaangazowanie w przebieg mentoringu, poprzez opracowywanie
i zadawanie pytan, wymiang¢ z mentorem refleksji i spostrzezen, a tak-
ze, jesli to konieczne, zwrdcenie si¢ z prosbg o pomoc czy sugestie do-
tyczace zmian celow czy tez nowego ich wyznaczenia,
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o wziecie odpowiedzialno$Ci za wiasny samorozwoéj, poprzez m.in.
punktualne przychodzenie na spotkania z mentorem, przygotowywa-
nie si¢ do spotkan, wykonywanie zleconych zadan, dazenie do realiza-
cji wyznaczonych celow i okreslanie nowych,

e wnoszenie aktywnego wktadu w relacje z mentorem, a nie tylko ba-
zowanie na dziataniu mentora.

Dobér kandydatéw do programu mentoringowego

Odpowiednio dziatajacy program mentoringowy to nie tylko zmotywo-
wany podopieczny i Swietnie przygotowany mentor, to takze umiejetny wybor
ostatecznych uczestnikow programu i polaczenie ich we wspotpracujace ze
soba pary. We wlasciwym doborze kandydatoéw pomoga ponizsze wskazowki.

e Bardzo wazne jest okreslenie celu programu mentoringowego, mo-
ze nim by¢ wdrozenie do organizacji nowych pracownikow, przekwa-
lifikowanie pracownikow wieloletnich, przeciwdziatanie wykluczeniu
0soOb starszych, tworzenie miedzypokoleniowych mostdéw, tworzenie
interdyscyplinarnych zespotow zadaniowych, zmotywowanie grupy
pracownikow, wytonienie naturalnych liderow i przygotowanie ich do
awansu 1 wiele innych. Wiedzac ,,CO” organizacja chce osiggnaé po-
przez realizacj¢ programu, bedzie wiadomo do ,,KOGO” skierowaé
zaproszenie do udziatu w programie mentoringowym.

e Jednak okreslenie potrzeby i celu uruchomienia programu mentorin-
gowego, nie wystarczy, konieczne jest sprawdzenie potrzeb
w zakresie uczestnictwa w takim programie, bowiem nie kazdy po-
tencjalny uczestnik czuje potrzebe podjecia wspotpracy z mentorem
i nie kazdy potencjalny mentor chce nim zosta¢. Che¢ wspotpracy
z mentorem moze by¢ rézna na poszczegodlnych szczeblach kariery,
niektorzy beda na nig gotowi juz na poczatku swojej drogi zawodowej,
zdajac sobie sprawe, ze dzigki niej mogg zyskac szybszy start i posze-
rzy¢ kompetencje, a takze popracowa¢ nad pewnos$cig siebie 1 wia-
snym potencjatem, inni natomiast beda gotowi na podjecie wspolpracy
dopiero w momencie napotkania barier w dalszym rozwoju, zmagania
si¢ z wypaleniem zawodowym czy koniecznosci szybkiego przekwali-
fikowania sig, lub bliskiego awansu.

o Nie kazdy tez chce zosta¢ mentorem, mimo, ze speilnia wszystkie
formalne wymagania i ma oczekiwane kompetencje. Zdarza si¢, ze te-
go typu propozycja staje na drodze zawodowej znakomitego specjali-
sty, ktory jednak nie chce rezygnowaé z wiasnych planéw i ambicji
dotyczacych wilasnego rozwoju, a takze poswigcaé czasu dla innych.
W takim wypadku jakikolwiek przymus, nawet delikatny moze do-
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prowadzi¢ do sytuacji, w ktorej mentor nie bedzie angazowaé si¢ w
peni w realizacj¢ programu, nie poswigci odpowiedniej ilosci czasu i
uwagi swojemu podopiecznemu, nie podzieli si¢ z nim z trudem wy-
pracowang wiedzg i zdobytym do$wiadczeniem, a przez to zatozenia i
cele programu mentoringowego nie zostang zrealizowane.

Pewne watpliwosci budzi takze laczenie funkcji mentora z funkeja
bezposredniego zwierzchnika. W najlepiej pojetym interesie obu
stron, nie nalezy tych funkcji taczy¢, poniewaz moze dochodzié¢ do
konfliktu intereséw, a program mentoringowy prawdopodobnie nie
przyniesie oczekiwanych rezultatow. Trudno bowiem wyobrazi¢ sobie
aby relacja mentor — podopieczny miata w tym wypadku za podstawe
szczerosé, zaufanie i swobode wypowiedzi. Wynika to z faktu, ze do
zadan przetozonego przede wszystkim nalezy ocena pracownika i jego
dyscyplinowanie oraz reagowanie na ewentualne problemy i szukanie
sposobdw ich rozwigzania, co mija si¢ z rolg cierpliwego, zaangazo-
wanego nauczyciela 1 wspierajacego przyjaciela, jakim powinien by¢
mentor. Drugim problemem przy laczeniu obu funkcji jest koniecz-
no$¢ zachowania zasady rownego traktowania pracownikdéw, byloby
to utrudnione, jezeli nie niemozliwe, poniewaz relacja mentor-
podopieczny z zatozenia opiera si¢ o blizszy kontakt i zaangazowanie.

Podstawowg zasada powinna by¢ dobrowolnos¢ udzialu w progra-
mie. Arbitralne decydowanie o wiaczeniu do programu moze unie-
mozliwi¢ jakakolwiek wspotprace, a przez potencjalnego podopiecz-
nego moze zosta¢ odebrane jako sygnat, ze sobie nie radzi i sugero-
wane jest aby skorzystal z pomocy. Dla potencjalnego mentora wcie-
lenie do programu bez jego zgody, moze nie tyle zaswiadczaé o jego
wiedzy i umiejetnosciach, a takze poktadanych w nim nadziejach, ile
moze by¢ odbierane przez niego jako dodatkowe, pozazawodowe ob-
cigzenie, utrudniajace realizacj¢ jego wilasnych ambicji zawodowych
lub osobistych.

Dobrowolnos¢ doboru par i nawigzywania relacji mentor-
podopieczny. Najlepsze rezultaty daje wybdér mentora przez pod-
opiecznego. Wybdr powinien by¢ dokonany sposréod maksymalnie
trzech przedstawionych podopiecznemu mentoréw, w oparciu 0 wie-
dze, jaka na ich temat dysponuje, zakresu ich zainteresowan zawodo-
wych, osiggnigc i istotnych dla podopiecznego cech charakterologicz-
nych. Dzigki temu zostaje zachowana zasada wolnosci wyboru a pod-
opieczny juz na poczatku musi sprecyzowac¢ swoje oczekiwania wo-
bec mentora. Narzucenie wspolpracy ktorejkolwiek ze stron moze
skutkowa¢ niemozno$cig nawigzania relacji, a co za tym idzie przed-
wczesnym jej zakonczeniem.
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Warto zwrdci¢ uwage na stopien zazyloSci pomigdzy mentorem
a podopiecznym - zbyt duzy moze mie¢ wptyw na profesjonalne po-
dejscie do procesu mentoringu, za maty - na jego efektywnos¢, a takze
na wzajemny szacunek — podopieczny powinien szanowa¢ wybranego
przez siebie mentora przede wszystkim za jego wiedz¢ 1 umiejetnosci,
dobrze jest jesli szacunek dotyczy takze cech, jakie charakteryzuja
mentora jako cztowieka.

Bardzo istotna jest rézmica dos$wiadczen zawodowych pomigdzy
mentorem a podopiecznym, jezeli réznica jest niewielka niemozliwa
jest realizacja podstawowego celu programu mentoringowego, jakim
jest przekazywanie wiedzy, doswiadczenia i rozw6j kompetencji pod-
opiecznego, w omawianym przypadku nie ma czego przekazac. Jezeli
natomiast réznica w do$wiadczeniu zawodowym i poziomie posiada-
nej wiedzy jest bardzo duza, problemem moze okazac si¢ trudno$¢ w
ustaleniu wspolnego kodu jezykowego, a takze pojawiajace si¢ znuze-
nie i brak zaangazowania ze strony mentora, poniewaz musi thuma-
czy¢ podopiecznemu pojecia i zagadnienia w jego przeswiadczeniu
podstawowe, tak, jakby profesor uniwersytecki uczyt dzieci w przed-
szkolu alfabetu. W konsekwencji podopieczny z powodu niemoznosci
pokonania dystansu merytorycznego, moze si¢ wycofa¢ i zaprzestaé
kontaktu z mentorem.

Kompatybilno$¢ zachowan i stylow — dobrze jest jezeli mentor
i podopieczny majg podobne style pracy, schematy zachowan oraz re-
prezentuja podobne osobowosci, niewatpliwie utatwia to wspolprace
i pozwala unika¢ konfliktow i1 nieporozumien.

Podstawa zbudowania dobrej relacji jest takze pelne zaangazowanie
obu stron oraz zgodnos$¢ co do celow, jakie chca osiggna¢ dzigki pod-
jetej wspotpracy — cel wyznaczony przez podopiecznego powinien ob-
ligowa¢ mentora do tresci proponowanego przez niego nauczania, bo
trzeba pamietac, ze to podopieczny ostatecznie zarzadza procesem
mentoringu i kreuje wlasng kariere, a co za tym idzie przysztosc.







Rozdzial 2

MOTYWACJA W MENTORINGU - MODELE MOTYWACJI
DO UDZIALU W PROGRAMACH METNORINGOWYCH

I

Motywacja w mentoringu jest jednym z podstawowych narzedzi, jakimi
dysponuje mentor, a ktore bezposrednio wptywa na podopiecznego i realizo-
wane przez niego zadania i osiggane cele, a co za tym idzie na ostateczny efekt
programu mentoringowego. Dlatego tez niezwykle istotny dla dziatan podej-
mowanych przez podopiecznego oraz zabiegdw motywacyjnych mentora jest
moment okreslenia celu/-6w, do ktérego podopieczny bedzie dazyt w trakcie
procesu metnoringowego, lub na poszczegoélnych jego etapach. Aby pod-
opieczny byl odpowiednio zmotywowany, cele przed nim stawiane muszg by¢:
istotne, jasno okreslone i co najwazniejsze osiagalne. Prawdopodobienstwo
osiagniecia celu i odniesienia sukcesu ma ogromny wptyw na wzrost poziomu
motywacji u pracownikow, przy czym nalezy zaznaczy¢, ze poziom motywacji
bedzie rowniez zalezat od wysitku i ryzyka zwigzanego z wykonywang czyn-
noscia.

W lepszym zrozumienia zalezno$ci pomie¢dzy poziomem motywacji
a efektywnoscig dziatania pomocne beda dwa, sformutowane w 1908 r., prawa
R.M. Yerkesa i M.D. Dodsona. Pierwsze prawo Yerkesa-Dodsona moéwi, ze
wraz ze wzrostem motywacji znaczaco wzrastajg sprawnos¢ i skuteczno$é
dziatania, rosng one jednak tylko do momentu, gdy zostaje osiggniety poziom
optymalny, w wypadku, gdy w dalszym ciggu wzrasta motywacja, to skutecz-
no$¢ i jako$¢ dziatania obnizajg si¢, a w skrajnych przypadkach osiggaja po-
ziom uniemozliwiajacy sprawne dzialanie. Wedlug drugiego prawa Yerke-
sa-Dodsona wysoka jakos$¢ i skutecznos¢ dziatania przy prostych zadaniach i
fatwych czynnosciach osiaga si¢ przy wysokim poziomie motywacji, nato-
miast do realizacji dziatan trudnych i ztozonych, rekomendowany jest stosun-
kowo niski poziom motywacji.

Stowo motywacja zostato odmienione juz przez wszystkie przypadki, za-
nim wiec przejdziemy dalej sprobujmy okresli¢, co rozumiemy pod terminem
»motywacja”? Motywacja to stan gotowosci do podjecia okreslonego dziata-
nia, jest to sila, ktora napedza do osiagni¢cia wyznaczonych celow oraz do
pokonywania pojawiajacych sie trudnosci. Motywacja to takze suma procesow
psychicznych i fizjologicznych, ktore odpowiadajg za ludzkie dzialanie od
momentu podjg¢cia decyzji o realizacji zadania, przez ukierunkowanie i pod-
trzymanie dziatania az do momentu jego zamierzonego zakonczenia.
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Zarowno w konteks$cie zarzadzania organizacja, jak i realizowania pro-
gramu mentoringowego bardzo przydatna jest umiejetnos¢ motywowania in-
nych, ale rbwniez motywowania samego siebie (automotywacja). Charaktery-
zuje ona efektywnych menedzeréw oraz skutecznych mentoréw. Proces mo-
tywacji, jakiemu podlegajg pracownicy, czy podopieczni, z zaloZzenia ma pro-
wadzi¢ do wzrostu ich zaangazowania, co przeklada si¢ najpierw na ich indy-
widualny sukces, a ostatecznie na sukces calej organizacji.

Proces motywacyjny sktada si¢ z kilku etapow, do ktorych naleza:

e ,wzbudzanie energii;

e ukierunkowywanie wysitku na cel;

o selektywnos$¢ uwagi w stosunku do bodzcow — zwickszenie wrazliwo-
$ci na bodzce istotne;

e zorganizowanie reakcji w zintegrowany wzorzec;

e kontynuowanie czynno$ci, dopdki warunki, ktére ja zapoczatkowaty
nie ulegng zmianie;

e pobudzenie emocjonalne — uczucia dodatnie (w przypadku realizacji

zamierzen) lub ujemne (w przypadku niespehienia)” °.

Wilasciwie zastosowany proces motywacyjny powinien pobudzi¢ i utrzy-
maé na wysokim poziomie zaangazowanie podopiecznego w trakcie realizo-
wanego wspolnie z mentorem programu mentoringowego, a takze podczas
wykonywania zlecanych mu zadan oraz powinien sprawié, by zadania te i
zachowania podopiecznego byly zgodne z celami organizacji. Proces motywa-
cyjny powinien takze wyzwoli¢ w podopiecznym ambicje, kreatywnos¢, po-
$wigcenie, potrzebe samorealizacji oraz dalszego rozwoju.

Motywacja — podzialy wewnetrzne

Wyrézniamy dwa gldwne rodzaje motywacji: motywacje wewnetrzna
i motywacje zewnetrzna. Dzieki motywacji wewnetrznej wykonywana
czynnos$¢, czy podejmowane dzialanie stajg si¢ celem i nagroda samg w sobie
i nie wymagajg dodatkowego wzmocnienia. Nagrodg w tym przypadku jest
mozliwos¢ samodoskonalenia, a takze rozwdj wlasnych talentéw i predyspo-
zycji. Jedna z najwazniejszych cech motywacji wewngtrznej jest to, ze jest ona
znacznie silniejsza od motywacji zewnetrznej, poniewaz jej zrodlem sg nasze
potrzeby. Motywacja wewnetrzna wynika z naszych warto$ci i aktywnos$ci
oraz jest efektem realizacji naszych zainteresowan i pasji. Towarzysza jej
przyjemno$¢, zadowolenie i satysfakcja plynace z podejmowanych dziatan, a
wlozony w zadanie wysitek postrzegany jest jako mniejszy niz w przypadku,

Motywacja, http://pl.wikipedia.org/wiki/Motywacja, dostepne w Internecie
5/03/2013.
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gdy wykonywanie tych samych czynno$ci wynika ze wzmocnienia elementa-
mi motywacji zewnetrznej. Motywacja zewnetrzna natomiast jest efektem
wzbudzania w pracowniku potrzeby podjecia dziatania, poprzez zastosowanie
okreslonych kar lub nagrod czy tez innych mierzalnych korzysci. Przyczyna
podjecia dziatania i kontrola nad jego realizacja pochodzg z zewnetrz i czgsto
sg niezalezne od danej osoby. Sg takze niezwigzane z jej potrzebami czy zain-
teresowaniami. Z motywacja zewnetrzng kojarzy si¢ realizowanie dziatan pod
przymusem, a jej nieodlgcznym elementem jest system kar i nagrod, pota-
czony z regulaminem ich stosowania. Motywacja zewngtrzna, poza swojg
podstawowa rola - pobudzeniem do dziatania, ma jeszcze dwie inne funkcje:
informacyjna i kontrolng. Z funkcja informacyjng taczy si¢ stosowanie
nagrod, bedacych nastepstwem prawidtowo wykonanej pracy. Dla pracowni-
ka, czy w wypadku mentoringu podopiecznego, zastosowanie nagrody przez
mentora jest sygnalem, ze dziatania podopiecznego sa akceptowane
a on sam zashuguje na uznanie. Natomiast zastosowanie w stosunku do pod-
opiecznego kar, lub straszakow w stylu: jezeli nie osiggniesz zafozonego wyni-
ku, to... petni funkcje kontrolna. Jej podstawg jest strach przed kara. I cho¢
trzeba przyznaé, ze w pewnym stopniu strach moze wptywa¢ motywujaco, to
w dluzszej perspektywie prowadzi raczej do unikania odpowiedzialnoSci
i szukania wymowek, o wywotaniu jakiejkolwiek automotywacji nie wspomi-
najac.

Ze wzgledu na zastosowanie odpowiednio kar lub nagréd, motywacje ze-
wnetrzng mozna dodatkowo podzielié na motywacje negatywng (ujemng)
i motywacje pozytywng (dodatnig). Motywacja negatywna oparta jest o kary
i unikanie. U jej podstaw lezy lgk przed utratg tego, co wazne, np. zajmowane-
go stanowiska, wysoko$ci wynagrodzenia, czy pracy w ogole. Lek w celu
unikniecia kary jest tu podstawowym czynnikiem motywujacym do dziatania.
Motywacja pozytywna natomiast ma przede wszystkim, poprzez uzyskanie
dodatkowych nagréd, da¢ mozliwos¢ osiagnigcia lepszego niz dotychczas
poziomu zaspokojenia potrzeb pracownika, takich, jak dodatkowe nagrody
pieniezne, uznanie u przetozonych itp.

W dluzszej perspektywie stosowanie motywowania zewngtrznego (w ja-
kiejkolwiek formie) jest mniej skuteczne niz oparcie systemu motywacyjnego
o trudniejsza do uzyskania i utrzymania, ale warto§ciowszg i skuteczniejsza
motywacj¢ wewngtrzng. Wynika to z faktu, ze nikt nie lubi by¢ manipulowa-
ny, nawet jezeli elementem manipulacji sa cenne i pozadane nagrody. Za to od
najmtodszych lat lubimy odnosi¢ sukcesy oraz badac i przesuwaé granice na-
szych mozliwos$ci, co pobudza wewnetrzng satysfakcj¢, umacnia przekonanie,
ze damy sobie rade, a takze otwiera na dalsze dos§wiadczenia. Ponadto dtugo-
trwale bazowanie na karach i nagrodach oraz stosowanie przymusu i presji
zewnetrznej z calg pewnoscig powoduje zatracenie satysfakcji i przyjemnosci
ptynacych z wykonania zadania, czynnikow bedacych integralnymi elementa-
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mi motywacji wewnetrznej, a co za tym idzie wszelkie zadania odbierane sg
tylko i wytacznie jako dziatanie przymusowe, a nie jako wyzwanie i mozli-
wos¢ sprawdzenia sig, co z kolei moze prowadzi¢ do unikania odpowiedzial-
nosci oraz szukania powodoéw uniemozliwiajacych wykonanie powierzonych
zadan.

W kazdej organizacji najbardziej poszukiwani sa pracownicy oraz liderzy,
ktorzy potrafig dziata¢ przede wszystkim w oparciu 0 motywacje wewnetrzng,
a takze umiejg wzbudzac ja u innych. Mentorzy sa w tej uprzywilejowane;j
sytuacji, ze maja mozliwos¢ doktadnego poznania swojego podopiecznego,
jego systemu wartosci, oczekiwan i pasji oraz takiego dobrania celow progra-
mu i dzialan z nich wynikajgcych, aby byly one zgodne z tym, co dla pod-
opiecznego najwazniejsze i dawaly mu satysfakcje¢ oraz pobudzaly do dalszego
rozwoju, utrzymujac jego motywacje stale na wysokim poziomie.

Co pobudza nas do dzialania — najwazniejsze teorie motywacyjne

Odkad zaczeto interesowac sie problemem dotyczacym tego, co wyzwala
w ludziach aktywno$¢, stworzono wiele teorii probujgcych jednoznacznie
okresli¢ i sklasyfikowaé przyczyny aktywnosci. W wypadku kazdej nowotwo-
rzonej teorii punktem wyjscia bylo ustalenie podstawowych potrzeb i celow
tozsamych dla kazdego cztowieka, ktorych potrzeba zrealizowania staje si¢ na
tyle silnym bodzcem aby pobudzi¢ jednostke do dziatania i podjecia nawet
duzego wysitku. Ponizej przedstawimy zatozenia kilku teorii motywacji, ktore
szczegoOlnie zawazyly na wspodtczesnym podej$ciu do motywowania pracow-
nikéw i wskazemy gléwne determinanty, stanowigce podstawe kazdej z nich.
Pozwoli to nie tylko na poszerzenie ogdlnej wiedzy na temat systeméw moty-
wacyjnych, ale takze umozliwi lepsze zrozumienie ludzi, w tym Twojego pod-
opiecznego, i przyczyn ich postepowania. Z cala pewno$cig zauwazysz, ze
cho¢ czesto nieu§wiadomiony, wpltyw omawianych torii, mozna dostrzec w
pogladach i postawach czlonkéw organizacji (wspolpracownikéw, menedze-
réw itp.), by¢ moze jedna z nich stata si¢ podstawa do stworzenia funkcjonujg-
cego w Twojej organizacji systemu motywacyjnego? Zawarta tu wiedza po-
moze Ci $wiadomie podej$¢ do procesu motywacji w relacji mentor — pod-
opieczny, a takze da podstawe do dalszych studiow i poszukiwan.

Poczatkowo nie zadawano pytan, a pracownikéw prébowano zmotywo-
wacé stosujac Srodki przymusu, takie jak przemoc fizyczna i psychiczna, kary
oraz zastraszanie. Jak tatwo si¢ domysle¢ takie ,,motywatory” umozliwiaty
osigganie wyznaczonych celow, ale o zwigkszaniu jakiejkolwiek motywacji,
czy satysfakcji wynikajacych z wykonywanej pracy nie moglo by¢é mowy.
Pracownicy byli zmeczeni, zastraszeni i zniecheceni a pracg traktowali nie jak
forme samorealizacji, ale jak zto konieczne do utrzymania przy zyciu siebie i
swoich rodzin. Po pewnym czasie zacz¢to postugiwac si¢ perswazja (infor-
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mowanie, doradzanie, perswazja emocjonalna, intelektualna oraz duchowa) i
wlaczono zachety: materialne w postaci podwyzki ptac, premii czy nagrod
oraz niematerialne, takie jak odpowiednio dobrane zadania, korzystniejsze
sposoby rozliczania, pochwaty, dodatkowe przywileje, co w rezultacie dawato
komfort psychiczny, czyli wolnos¢ od strachu i przemocy, poprawiajac tym
samym sytuacje robotnikdw i ich podejscie do pracy.

Kiedy wreszcie badacze zainteresowani problematykg motywacji zaczeli
zadawaé pytania, okazalo sie, ze wszystko sprowadza si¢ do jednego: co nas
motywuje do pracy i zwigkszonego wysitku oraz powoduje wzrost zaanga-
zowania w podejmowane dzialania? Odpowiedzi, jakie uzyskiwano, zmie-
niaty si¢ w zaleznosci od czasu prowadzenia badan, grupy focusowej i pozio-
mu dostepnej wiedzy.

Naukowa szkola organizacji Taylora

Jedng z pierwszych znaczacych teorii motywacyjnych, byly zatozenia
naukowej szkoly organizacji Taylora. Taylor zainteresowat si¢ problematy-
ka motywacji, chcge na przetomie XVIII 1 XIX w. zwigkszy¢ wydajnos¢ ame-
rykanskich robotnikow. Podstawa dla jego zatozen byta idea homo economicus
sformutowana przez Johna Stuarta Milla. Idea ta zaktadata, ze ,,cztowiek jako
istota dziatajaca racjonalnie zawsze dazy do maksymalizacji osigganych zy-
skow i dokonywania wyboréw ze wzgledu na warto$¢ ekonomiczng rezultatow
tych wyboréw.”’ Taylor uznat wiec, Ze najlepszym czynnikiem motywujacym
robotnikéw do pracy i zwigkszonego wysitku sa pienigdze. Oczekiwal, ze
przedstawiajagc prostg zalezno$¢ pomiedzy wicksza wydajnoscia a wyzszym
wynagrodzeniem, w naturalny sposob sktoni pracownikéw do podejmowania
tylko takich dziatan, ktore bedg gwarantowaly osiagnigcie celu, jakim jest
wyzsze wynagrodzenie. Jego zalozenia sprawdzily si¢ cze$ciowo, poniewaz
w wyniku zastosowania teorii w praktyce udato si¢ zwigkszy¢ produktywnose,
niestety nie wynikata ona ze zmotywowania pracownikow oczekiwanymi zy-
skami, lecz ze strachu przed niewyrobieniem normy i tym samym utratg pracy.
Przeciwnicy teorii Taylora, podkreslili jeszcze jeden fakt, ze nie mozna wiary-
godnie okresli¢ wplywu bodzcow materialnych, poniewaz nigdy nie wystepuja
one w sytuacji izolowanej od innych elementéw, takich jak sama natura pracy
czy relacje panujace w organizacji.

TEORIE POTRZEB

Teorie potrzeb stanowia jedna z najwazniejszych grup teorii dotyczacych
motywowania, pojawiaja si¢ tu takie postaci, jak Maslow, Herzberg, czy Mc-

’ Homo oeconomicus, http://pl.wikipedia.org/wiki/Homo_oeconomicus, dostepne w
Internecie 5/03/2013.
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Gregor, a ich wplyw na istniejgce obecnie systemy motywacyjne jest nie do
przecenienia. Mimo, ze powstaty nowsze i prawdopodobnie skuteczniejsze w
praktycznym zastosowaniu teorie motywacyjne, to jednak piramida potrzeb
Maslowa, znana jest kazdemu, kto cho¢ zetknat si¢ z tematyka motywacji, a
wielu nadal uznaje jej ponadczasowg aktualno$é.

Teoria potrzeb A. Maslowa

Jest to teoria majgca ogromny wplyw na problematyke dotyczaca moty-
wacji. A. Maslow uznat, ze cztowiek podejmujac dziatanie dazy do zaspoko-
jenia wielu, zréznicowanych pod wzgledem hierarchii potrzeb. Maslow wy-
dzielit pie¢ poziomow potrzeb. Jako najbardziej podstawowe uznal potrzeby
fizjologiczne, nastepnie potrzeby bezpieczenstwa, potrzeby spoleczne, po-
trzeby szacunku oraz ostatnie — potrzeby samorealizacji. Stwierdzit tez, ze
sg one realizowane w $cisle okreslonym porzadku, czyli od potrzeb fizjolo-
gicznych do potrzeb samorealizacji, z zastrzezeniem, ze aby moc zaczaé za-
spakajac potrzeby wyzszego rzgdu, musza by¢ zaspokojone potrzeby nizszego
rzgdu. Kiedy sg one zaspokojone, przestajg stanowi¢ zrédto motywacji i te
funkcje przejmuja potrzeby wyzszego rzgdu. Najprostszym przyktadem ilu-
strujacym te teorie¢ w praktyce, jest wyobrazenie sobie gtodujacego i konajace-
go z pragnienia cztowieka i zastanowienie si¢, co dla niego be¢dzie najistotniej-
sze? Odpowiedz jest prosta — zaspokojenie glodu i pragnienial Z catg pewno-
$cig w pierwszej kolejnosci nie bedzie mu zalezato na towarzystwie, dostepie
do dobrej ksiazki, czy tez pochwale, Ze jest taki dzielny i wytrzymaty.

A

POTRZEBY
SAMOREALIZACII

A\

POTRZEBY SZACUNKU |
UZNANIA

POTRZEBY MILOSCI |
PRZYNALEZNOSCI

POTRZEBY BEZPIECZENSTWA

POTRZEBY FIZJOLOGICZNE

Piramida Potrzeb Maslowa — schemat




Teoria ERG C.P. Alderfera

Do teorii Maslowa odniost si¢ C.P. Alderfer, tworzac teori¢ ERG. Zgo-
dzit si¢ on z Maslowem, Ze istnieje hierarchia potrzeb, dodatl jednak, ze ludzie
nie odczuwajg koniecznos$ci realizacji swoich potrzeb w $cisle okreslonej ko-
lejnosci, lecz mogg odczuwac kilka potrzeb rownoczesnie. Alderfer wyrdznit
trzy kategorie potrzeb, od ktorych wzigta nazwe stworzona rzez niego teoria:

o E (existance needs) - potrzeby egzystencji - odnoszace sie do fizjo-
logicznych i materialnych warunkéw zycia jednostki. Odpowiadaja
one potrzebom fizjologicznym i potrzebom bezpieczenstwa
u Maslowa.

e R (relatedness needs) - potrzeby kontaktu/integrujace - obejmuja po-
trzeby kontaktow spotecznych z ludzmi. Odpowiednik potrzeb przyna-
lezno$ci i szacunku w hierarchii Maslowa.

e G (growth needs) - potrzeby rozwoju - dotyczace wzbogacania 0s0-
bowosci czlowieka, samorealizacji oraz szacunku do samego siebie.
Obejmuja one potrzeby znaczenia 1 samorealizacji w ujgciu
Maslowa.” ®

Mozliwo$¢ odczuwania 1 realizacji potrzeb z réznych kategorii, a co za

tym idzie np. realizacja potrzeb wyzszych kategorii, przy braku zaspokojenia
potrzeb z nizszych kategorii, zdaniem Alderfera prowadzi do frustracji, ktéra
z kolei jest czynnikiem popychajacym do powrotu do potrzeb nizszego pozio-
mu i szukania sposobow na ich zaspokojenie. Takie dziatanie ostatecznie
sprzyja pelniejszemu zaspokojeniu potrzeb jednostki, niz realizowanie potrzeb
wedtug teorii hierarchii potrzeb Maslowa, zaktadajacej, ze przejscie na kolejny
poziom jest mozliwe tylko i wylacznie w momencie pelnego zaspokojenia
potrzeb nizszego rzedu.

Dwuczynnikowa teoria motywacji Herzberga

Kolejng teorig, rowniez zaliczana do teorii potrzeb, jest opracowana
w 1957 r. dwuczynnikowa teoria motywacji Herzberga. Herzberg na pod-
stawie przeprowadzonych wsrod ksiegowych i inzynieréw badan wyrdznit
dwa rodzaje czynnikow motywujacych ludzi do pracy:

1. czynniki higieny (czynniki zewnetrzne),

2. motywatory (czynniki wewngtrzne).

Czynniki higieny, cho¢ bezposrednio nie wptywajg na poziom satysfakcji
z pracy, to jednak majg istotny wplyw na zwigzane z nig niezadowolenie. Do
tych czynnikéw zaliczyt:

1. polityke przedsigbiorstwa,

Teoria_ERG , http://mfiles.pl/pl/index.php/Teoria_ERG, dostepne w Internecie
5/03/2013.
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zarzadzanie,

stosunki migdzyludzkie,
wynagrodzenie,
bezpieczenstwo pracy,
zycie osobiste,

warunki pracy,
zajmowana pozycje.’

N GR~WLN

Natomiast czynniki zewn¢trzne - motywatory, przektadajace si¢ na czerpanie
satysfakcji z pracy oraz motywujace do wigkszego wysitku to wedtug niego:

e uznanie,

e osiagnigcia,

e zakres odpowiedzialnosci,

e awanse,

e mozliwos¢ rozwoju osobistego. ™

Ponadto, Herzberg, podobnie jak Maslow, uznal, ze wspomniane powyzej
czynniki powinny by¢ zaspokajane w odpowiedniej kolejnosci. Czerpanie
satysfakcji z pracy, a tym samym wilasciwe dziatanie motywatoréw moze
nastgpi¢ tylko w wypadku, gdy pracownicy maja zapewnione podstawowe
warunki pracy, czyli czynniki higieny. Jednak zapewnienie w organizacji
tylko czynnikéw higieny nie wptynie motywacyjnie na pracownikow, gdyz
z reguly sg one postrzegane jako oczywiste i ich obecno$¢ powoduje jedynie
ograniczenie niezadowolenia i nie ma przelozenie na motywacje i satysfakcje.
Realizacja czynnikow higieny jest punktem wyjscia do zaistnienia motywato-
réw, majacych realne i bezposrednie przetozenie na motywowanie pracowni-
kow.

Teoria X iY McGregora

Douglas McGregor stworzyt w latach 60-tych XX wieku teorie X i Y. Jej
glowne zatozenia opart o dwa skrajne poglady dotyczace natury ludzkiej, a co
za tym idzie dwie rozne postawy, jakiec moze prezentowaé w organizacji pra-
cownik oraz jego przetozony. W teorii X McGregor przedstawia cztowieka
jako niechgtnego do pracy, leniwego, unikajacego wysitku, ktérego glowna
motywacja jest placa, a forma egzekwowania wykonania zadan maksymalny
nadzor i kontrola w hierarchicznie zorganizowanej strukturze organizacji. Na-
tomiast w teorii Y cztowiek przedstawiony jest jako z natury ambitny, zmo-
tywowany, chetny do pracy i gotowy przyja¢ na siebie odpowiedzialnosc.

Dwuczynnikowa teoria Herzberga,
http://mfiles.pl/pl/index.php/Dwuczynnikowa_teoria_Herzberga, dostepne w
Internecie 5/03/2013.

1 bidem.
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Cziowiek — pracownik w teorii Y jest kreatywny i podejmuje samodzielne
inicjatywy, o ile tylko stworzy si¢ mu sprzyjajgce warunki. Latwo zauwazy¢,
ze w zalezno$ci od dominujacej w organizacji postawy opartej czy to na torii
X czy Y, system motywacyjny przyjmie zupehie inng rol¢ oraz forme.

Teoria osiagnie¢ J.W. Atkinsona / D. McClelland

Atkinson, prekursor teorii osiggnie¢, w swoich badaniach poszukiwat od-
powiedzi na pytanie o cechy cztowieka, ktore majg istotny wpltyw na jego
motywacje do pracy. Ostatecznie stwierdzil, ze dazenie cztowieka do okreslo-
nego celu wynika z:

1. sity podstawowej potrzeby,
2. wiary w powodzenie,
3. zachety dotyczacej osiagnigcia celu.

Bazujac na badaniach i doswiadczeniach przeprowadzonych przez Johna
W. Atkinsona, dalsze badania podjat David McClelland, ktory stwierdzit, ze
W procesie motywacji najistotniejszg rol¢ odgrywaja trzy gtdéwne potrzeby:
1. potrzeba osiagnigc,
2. potrzeba przynaleznosci,
3. potrzeba wladzy.

W kolejnych badaniach David McClelland szczegdlng uwage poswiccit
najsilniejszej wedtug niego potrzebie — potrzebie osiagniec, ktorg definiuje
jako che¢ wyrdznienia si¢ w sytuacji konkurencyjnej, pokazania, ze jest si¢
lepszym od pozostatych. Pracownik kierujacy si¢ takg potrzebg, bedzie miat
wewngtrzng (a wigc silniejszg) motywacje¢ do jak najlepszego wykonania za-
dania, a zakonczenie zadania sukcesem, odpowiednio dostrzezone przez prze-
tozonego, dodatkowo wzmocni jego motywacje. W teorii McClellanda potrze-
ba osiaggnie¢ nie jest dziedziczona lecz jest konsekwencja zdobytego w dzie-
cinstwie do$wiadczenia i w §rodowisku pracy mozna ja dodatkowo stymulo-
wagé, np. poprzez zapewnienie pracownikom duzej swobody dziatania, a wigc
zwiekszania ich samodzielno$ci i odpowiedzialno$ci, poprzez poszerzanie
zakresu obowigzkow oraz umiejetne dobieranie pochwat i nagrod, z uwzgled-
nieniem, ze w tym wypadku najwickszg satysfakcje (a wigc motywacje) daje
mozliwos¢ samorealizacji.

Teoria wzmocnien

Tworca teorii wzmocnien jest B.F. Skiner, ktory skonstruowat ja w
oparciu o behawiorystyczna koncepcje cztowieka. Wedtug tej teorii ludzkie
zachowanie jest skutkiem wcze$niejszych doswiadczen i ptyngcej z nich wie-
dzy o skutkach tych zachowan, a wi¢c czekajgcych nagrodach czy karach.
Jezeli wigc zalezy nam na wzmocnieniu konkretnego zachowania, to bezpo-
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srednio po jego wystapieniu nalezy uzy¢ pozytywnych wzmocnien — nagrdd,
pochwal, itp., natomiast jezeli zalezy nam na zminimalizowaniu wystgpowania
danego zachowania, wowczas bezposrednio po nim powinna nastapi¢ kara, lub
inna negatywna konsekwencja. Jezeli z kolei zalezy nam na catkowitym usu-
nigciu zachowania, wowczas nalezy je zignorowac.

Teori¢ Skinera dos¢ tatwo przenies¢ na grunt organizacji i1 tak skonstruowac
system motywacyjny, aby pomoc pracownikom w nabyciu pozadanych przez
organizacj¢, bezposrednich przetozonych, czy mentoréw przyzwyczajen, za-
chowan i postaw.

TEORIE PROCESU

Teorie procesu stanowig ostatnig grupg teorii, ktore omoéwimy, okreslaja-
cych, w jaki sposob i przez jakie cele sg motywowani ludzie.

Teoria popedu

Najstarszg w tej grupie jest teoria popedu, wywodzaca si¢ z greckiego
nurtu hedonizmu. Zalozenia hedonizmu przystosowali do swoich potrzeb an-
gielscy utylitarysci J. Bentham i J.S. Mill. Wedtug ich teorii cztowiek zawsze
wybierze sposrod mozliwych dziatan te, ktore jego zdaniem przysporzg mu
najmniej bolu, lub dadzg maksimum przyjemnosci.

Dla teorii popedu istotne byly rowniez spostrzezenia Thorndike a, ktory
zauwazyl, ze na proces motywacji majg wptyw dos§wiadczenia z przesztosci,
a doktadniej, doswiadczenia z przesztosci majg wptyw na bodzce i reakcje
powodujace odczuwanie satysfakcji. Jezeli bodzcowi i1 nastgpujacej po nim
reakcji bedzie towarzyszylto odczuwanie przyjemnosci, to prawdopodobnie
zwigzek ten zostanie utrwalony (prawo efektu).

Wspotczesnie teorig popedu zajmowat si¢ C.L. Hull, wedlug ktoérego, da-
zenie do celu oraz prowadzacg droge do niego mozna przedstawi¢ za pomoca
ponizszego rdwnania:

Reakcja =f (nawyk) x g (poped)
Przy czym:
poped - to bodziec ogolny,

nawyk - to stosunek miedzy bodzcem a reakcja.

Poped i nawyk decyduja wigc w uproszczeniu o zachowaniu cztowieka.




Teoria oczekiwan

Do teorii procesu nalezy rowniez teoria oczekiwan, opracowana przez
V.H. Vrooma. Jej zrodet rowniez nalezy szuka¢ w koncepcjach hedonizmu
oraz utylitaryzmu. Wedtug teorii Vrooma wybor sposobu zachowania zalezy
od trzech elementow:

1. oczekiwan cztowieka (pracownika),

2. instrumentalno$ci wyniku,

3. warto$ci nagrod.

W tej teorii zadowolenie z pracy jest efektem dobrej i wydajnej pracy.
Teori¢ Vrooma rozwingli L.W. Porter oraz E. Lawler, a dzigki pracom psycho-
logow: E.C. Tolmana oraz K. Lewina, ktorzy w latach 30-tych XX wieku zde-
finiowali pojecia wartosci i oczekiwan, teoria oczekiwan zaczeta si¢ odrozniaé
od teorii popedu.

Model oczekiwan

Zalozenia teorii oczekiwah maja swoje odzwierciedlenie w modelu
oczekiwan, sktadajacym sie z trzech gléwnych skladnikow.

1. Oczekiwania — dotycza one wynikow, ktorych si¢ spodziewamy jako
konsekwencji zachowan i sg ich determinantami, czyli wywieraja
wplyw na decyzj¢ co do sposobu zachowania.

2. Warto$¢ — jest to wynik okreslonego zachowania i stanowi site moty-
wagcji inng dla r6znych osob.

3. Instrumentalno$é - to przewidywanie co do wysitku i efektywnoSci
podejmowanych dziatan — stopien trudnosci podejmowanego dziatania
determinuje zachowanie. Pracownik, o ile moze wybiera¢, wybierze
poziom efektywnosci, ktory w jego przekonaniu zapewni najwigksza
szans¢ uzyskania oczekiwanego wyniku dziatania.

Podsumowujgc, mozna powiedzieé, ze ludzie na podstawie oczekiwan,
wybierajg takie zachowanie, ktorego skutkiem bedzie spodziewany wynik.
Sktonni sg wybiera¢ przede wszystkim taki sposob postgpowania, ktory w ich
mniemaniu przyniesie nagrode i pozwoli unikngé niepozgdanych skutkdw.

W teorii oczekiwan motywacja rozumiana jest jako funkcja pozadanych
rezultatow dzialania oraz oczekiwania, ze rezultaty te zostang osiagnicte, przy
czym motywacja odnosi si¢ do okreslonego poziomu intensywnosci. Mdowigc
krotko — motywacja zalezy od sily pragnienia i oczekiwanego prawdopo-
dobienstwa jej zaspokojenia.




Trzy podstawowe zalozZenia teorii oczekiwan

1. Ludzie maja rézne potrzeby i oczekiwania — wynika to z faktu, ze
kazdego uksztattowaly inne do$wiadczenia — ustalenie indywidual-
nych potrzeb i celéw pracownikéw czy podopiecznych, poznanie ich
i uwzglednienie w systemie motywacyjnym, sprawi, ze mozliwe bg-
dzie maksymalne zmotywowanie pracownika oraz nagrodzenie go
w najlepszy dla niego sposoéb.

2. Ludzie podejmuja Swiadome decyzje zwigzane z ich zachowaniem
W organizacji.

3. Ludzie dokonuja wyboru sposrod dopuszczalnych i mozliwych za-
chowan, majac nadziej¢, ze wybrane zachowanie da im pozadany wy-

nik.

Dla os6b skupionych np. na budowaniu swojej pozycji zawodowej wyso-
ka placa i awans bgdg miaty wartos¢ dodatnig (beda nagroda), a pochwaty nie
wplywajace na zmian¢ pozycji zawodowej warto$¢ zerowa, natomiast stres
zwigzany z codzienng walka o utrzymanie lub podniesienie swojej pozycji
zawodowej bedzie mial wartoscig ujemng. Dla osdb, dla ktorych wazna jest
atmosfera w pracy, podwyzka ptac moze mie¢ warto$¢ dodatnig, podczas gdy
brak pochwal, niech¢¢ wspoipracownikéw oraz stres beda mialy wartosc
ujemng. Jak wida¢ ludzie majg rozmaite potrzeby, a rola skutecznego mene-
dzera czy tez zaangazowanego i Swiadomego mentora jest je poznac i t¢ wie-
dz¢ madrze wykorzystac.

Dla uzyskania zachowania, na ktérym nam zalezy, zgodnie z teoria ocze-
kiwan, muszg by¢ spetnione trzy warunki:

1. stosunek osiagni¢¢ do wysitku musi by¢ wigkszy od zera, czyli konse-
kwencja wickszego wysitku bedg wyzsze osiagnigcia,

2. proporcja wyniku do osiggni¢¢ musi by¢ wiekszy od zera, czyli kon-
sekwencja lepszych osiagnie¢ w pracy beda okreslone wyniki,

3. suma wartosci poszczegdlnych wynikow musi by¢ wigkszy od zera,
jezeli kilka wynikdw ma warto$¢ ujemng, to powinny zosta¢ skom-
pensowane dodatnig wartoscig innych wynikow, np. podwyzka,
awans, pochwaly, itp. przewyzszaja swoja warto$cig niech¢¢ pracow-
nikéw, dtuzsze godziny pracy, stres itp.

Na podstawie teorii oczekiwan mozna opracowac dla organizacji oraz me-
nedzerow czy mentoréw kilka wnioskow, ktore pomoga wykorzysta¢ zatoze-
nia omawianej teorii w praktyce:

" Teorie procesu, http://motywowanie-
pracownikow.eprace.edu.pl/531,Teorie_procesu.html, dostepne w Internecie
5/03/2013.
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Whioski dla menedzeréw/mentorow

1. Indywidualnie okresli¢ nagrody
wazne dla poszczegdlnych czton-
kéw organizacji, w tym dla pod-
wladnych i1 podopiecznych.

2. Wyznaczy¢ pozadany poziom efek-
tywno$ci i umozliwi¢ jego osiagal-
nos¢.

3. Powigza¢ nagrody z efektywnoscia.

Whioski dla organizaciji

. Organizacje dostajg zwykle to,

co nagradzaja, a nie to czego
chca.

. Dzigki odpowiednio dobranym

narzedziom motywacyjnym
mozna spowodowac, ze praca
sama w sobie bedzie dawac we-
wnetrzne zadowolenie.

4. Sprawdzi¢ i przemysle¢ czynniki| 3.Wazna rol¢ w procesie motywacji
mogace przeciwdziata¢ skuteczno-odgrywa bezposredni przelozony.

$ci nagrody.
5. Zapewni¢ odpowiednio$¢ nagrody.

Zrédlo: J.A.F Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1996, s. 365.

Menedzer, ale takze mentor pragngcy wykorzystaé¢ zatozenia teorii ocze-
kiwan, by poprawi¢ zaangazowanie swoich podwtadnych/podopiecznego po-

winien:

ustali¢, jakich nagrod (wynikdow) oczekujg poszczegdlni pracownicy,
zdecydowaé, jakie rodzaje i jaki poziom osiggnig¢ przyczynia si¢ do
realizacji celow organizacji,

umozliwi¢, by ustalony i oczekiwany przez organizacj¢ poziom o0sig-
gni¢¢ byl mozliwy do uzyskania,

upewnic si¢, ze istnieje zwigzek pomiedzy pozadanym poziomem na-
grod a pozadanymi osiggnigciami,

przeanalizowa¢ oczekiwania pracownikow z punktu widzenia ewentu-
alnej sprzecznosci oczekiwan i zapewni¢, by nagrody mialy odpo-
wiednig wysokosc,

upewnic sig, ze caly system jest sprawiedliwy (réwny dla wszystkich),
a jego efekty beda wptywaé na realizacj¢ celow organizacji, w mysl
zasady, ze organizacje dostajg zwykle to, co nagradzaja, a nie to czego
chcea.

Teoria sprawiedliwos$ci

Jej tworca byt J.S. Adams. Opiera si¢ ona o zatozenie, ze waznym czyn-
nikiem  motywacyjnym jest indywidualne przekonanie  pracowni-
ka/podopiecznego, co do sprawiedliwosci 1 slusznoSci otrzymanej nagrody.
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Sprawiedliwos¢ jest tu definiowana jako stosunek naktadow pracy (w tym
wysitkéw 1 umiejetnosci) do otrzymanych nagrod (finanse, awans itp.) w po-
rownaniu do nagrdd, jakie otrzymali inni za podobng prace, czy wysitek. Co
interesujgce, zarowno odchylenia w gore, jak i w dot bedg wywotywaly napie-
cia i demotywacje.

Zapoznajac si¢ z zatozeniami i wnioskami ptynacymi z tez badaczy zaj-
mujacych si¢ problematyka motywacji, mozna zauwazy¢, jak ewoluowalo
okreslanie roli pracownikow w organizacji oraz §wiadomo$¢ dotyczgca rézno-
rodnosci czynnikéw majacych istotny wplyw na motywacje, ich trwania
w czasie, sily oddzialywania i zmian, jakim podlegaja w zaleznosci od zmie-
niajgcych si¢ okolicznosci.

STYLE MOTYWOWANIA

Przejdzmy teraz do bardziej praktycznych wskazowek dotyczacych pro-
blematyki motywowania i przyjrzyjmy si¢ stylom motywowania najczesciej
spotykanym w organizacjach. Dowiesz si¢, dlaczego te, ktdre sg najczgsciej
spotykane w organizacjach, niekoniecznie daja pozadany przez nie efekt oraz
pomoze Ci to wybra¢ ten styl, ktéry w wypadku Twojego podopiecznego oka-
ze si¢ najbardziej skuteczny.

Automotywacja

Najbardziej pozadanag przez organizacj¢ forma i stylem motywowania jest
automotywacja. Powinna ona takze charakteryzowa¢ Twojego podopieczne-
g0, jego entuzjazm, postawa wobec organizacji oraz zaangazowanie w reali-
zowane zadania powinny wynika¢ z wewnetrznej potrzeby rozwoju, pasji po-
znawania, ciekowosci itp. a nie z zewngtrznych nakazoéw i wymagan. W wy-
padku mentoringu, ktory jest relacja dobrowolna, ale majaca do osiagnigcia
konkretny cel, automotywacja jest podstawowa cecha kazdego potencjalnego
podopiecznego, ale takze kazdego podejmujacego sie swojego zadania mento-
ra. Jednak trzeba mie¢ $wiadomo$¢, ze w normalnej, a nie modelowej organi-
zacji spotkamy zaréwno osoby czerpigce motywacj¢ do pracy ze swoich ambi-
cji, wartosci i checi rozwoju, jak i osoby, ktore utracity lub nigdy nie wypra-
cowaly wewngtrzne] motywacji 1 wymagaja motywowania zewnetrznego.
Silng motywacja wewngtrzng zazwyczaj charakteryzuja si¢ pracownicy nowi
na rynku pracy, czy w organizacji. Dla nich juz sama mozliwos$¢ sprawdzenia
si¢ w ,,dorostym zyciu” i przydzielonych im obowigzkach jest motywujaca, a
jezeli maja takze mozliwos¢ realizacji wlasnych ambicji, czy zdobywania pod-
czas szkolen czy tez w trakcie programu mentoringowego nowych umiejgtno-
Sci, z calg pewnoscig bedg stanowili w organizacji najbardziej zmotywowang
grupe. Bardzo zmotywowane bedg rowniez osoby, ktore majg jasno okreslone
cele zyciowe oraz te dotyczace ich kariery. Takie osoby doskonale wiedzg, jak
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brzmi odpowiedz na pytanie — co bgdziesz robil/-a za pig¢ lat, poniewaz maja
to skrupulatnie zaplanowane i rozpisane w najdrobniejszych szczegoétach, a
dzigki wewnetrznej sile i determinacji krok po kroku realizujg postawione
przed sobg cele czastkowe, tak aby osiagna¢ cel ostateczny — nagrode w posta-
ci wymarzonej posady, zmiany miejsca zamieszkania, zdobycia kolejnego
stopnia naukowego czy podjecia wspétpracy ze swoim mentorem.

W drugiej grupie, czyli wérdod osob oczekujacych lub potrzebujacych
wsparcia w postaci motywacji zewnetrznej, moga znalez¢ si¢ doswiadczeni
pracownicy, dla ktorych realizacja powierzanych i od lat niezmiennych zadan
nie stanowi juz wyzwania oraz ci, ktérzy na $ciezce rozwoju osiagneli juz
wszystko, co mogli osiggng¢ i dla ktorych organizacja nie ma zadnej innej
propozycji, ktérzy pomijani sg w programach szkoleniowych, ignorowani przy
podwyzkach i nagrodach, dla ktérych codziennie wykonywane czynnosci sg
tak mechaniczne, jak zamykanie drzwi mieszkania. Rutyna sprawita, ze popa-
dli w zawodowa apati¢, nie wykazujg checi wprowadzania jakichkolwiek
zmian, chcag tylko dotrwa¢ do konca swojej zmiany, kariery i obecnosci
w organizacji. Do tej grupy mogg naleze¢ menedzerowie, ktorzy wypalili si¢
zawodowo, lub wykonuja prace niezgodna z ich zainteresowaniami czy kwali-
fikacjami, czy tez s nadmiernie obcigzeni, ale takze pracownicy 50+.

Wspomniane przyktady nie obejmuja wszystkich grup oséb potrzebuja-
cych wsparcia w postaci motywacji zewnetrznej, ale jedynie wskazuja, gdzie
mozna ich szuka¢. Jako mentor prawdopodobnie spotkasz na swojej zawodo-
wej drodze osoby, ktore podejmg z Toba wspdtprace, np. w wyniku koniecz-
nos$ci przekwalifikowania, to rowniez potencjalnie mogg by¢ osoby, ktore beda
wymagaly zastosowania motywowania zewnetrznego. Idealnie byloby tak
dobra¢ motywatory i pokierowaé procesem mentoringu, aby dotrze¢ do ich
wartosci i potrzeb, powigza¢ je z celami i potrzebami organizacji i ostatecznie
ponownie pobudzi¢ w podopiecznych pasj¢ zawodowa, chgé¢ dalszego rozwoju
a co za tym idzie zdolno$¢ do automotywacji. Program mentoringowy, stanowi
doskonate narzedzie oraz skuteczny motywator, ktory z jednej strony aktywi-
zuje, pobudza, buduje poczucie wiasnej warto$ci, angazuje i rozwija pod-
opiecznego, a z drugiej stanowi doskonaly sposdb na otworzenie kolejnych
drzwi do kariery mentora.

Style motywowania w motywowaniu zewnetrznym

W motywowaniu zewnetrznym mozna wyrdznic trzy zasadnicze style:
1. woparciu o nagrody i kary,

2. w oparciu o potrzeby i oczekiwania,

3. w oparciu o osiagniecia.




Styl motywowania oparty o kary i nagrody

Najczgsciej styl motywowania oparty o kary i nagrody umieszcza bazuje
na elementach finansowych. Wynika to z przekonania, ze odpowiednio dobra-
ne pod wzgledem atrakcyjnosci elementy finansowe (np. poziom wynagrodze-
nia, premia, nagrody, dodatki funkcyjne itp.) najszybciej przetozg si¢ na sto-
pien zmotywowania i zaangazowania pracownika. W pewnym zakresie idea
homo economicus broni si¢ w codziennej praktyce organizacji, poniewaz
zmiana uposazenia odbierana przez pracownika jako istotna, rzeczywiscie daje
najszybsze efekty w postaci oczekiwanych przez organizacj¢ zmian jego po-
stepowania, postawy, czy zachowan. Jednak osiggni¢te w ten sposob pozy-
tywne efekty sg krotkotrwate, a system motywacyjny oparty tylko o wzmoc-
nienia placowe w krotkim czasie prowadzi do degeneracji motywacji pracow-
nikow, a tym samym przestanie petni¢ swojg rol¢ lub tez z systemu motywa-
cyjnego przeradza si¢ w system demotywujacy. Demotywujaca rola pienigdza
wynika z faktu, ze cho¢ pienigdze stanowig jeden z gtownych powodow po-
dejmowania pracy zawodowej, ubiegania si¢ o bardziej prestizowe stanowisko
czy zdobywania nowych kompetencji, to jednak ich wptyw na naszg motywa-
cje jest najkrotszy. Szybko przywykamy do okreslonego poziomu wynagro-
dzenia i staje si¢ on co najwyzej wystarczajacy, a czesto, poprzez podniesienie
standardu zycia i wprowadzenie do niego nowych elementéw (np. drogiego i
kosztochtonnego samochodu, lekcji tenisa, golfa, jazdy konnej, egzotycznych
wycieczek itp.) moze okaza¢ si¢ wrgcz niewystarczajacy. Do podobnej sytu-
acji, czyli demotywacji pracownikéw motywatorami finansowymi dochodzi,
gdy do pensji dodawana jest np. nieumotywowana premia, raz w kwartale
nagroda, dodatki funkcyjne itp., wtedy elementy finansowe, ktére moglyby
pemi¢ funkcje skutecznych motywatorow, stajg si¢ tylko czynnikami higieny
(wedtug Herzberga), ktore bezposrednio nie wptywaja na podniesienie pozio-
mu satysfakcji z pracy, a ktorych zaspokojenie wyklucza jedynie pojawienie
si¢ niezadowolenia. NatOmiast w sytuacji niezaspokojenia przez organizacj¢
oczekiwan co do poziomu wynagrodzenia (np. niewyplacenie premii), wyna-
grodzenie staje si¢ czynnikiem wybitnie demotywujacym. W wypadku moty-
watoréw finansowych tatwo tez wpas¢ w pulapke wynikajaca z poczucia
,»sprawiedliwosci” ich przyznawania. Dla niektorych sprawiedliwie bedzie
oznaczalo — po rowno, dla innych begdzie powigzane z efektami pracy i zaan-
gazowaniem a dla jeszcze innych - podstawa do przyznania motywatorow
finansowych bedzie poziom odpowiedzialnosci zwigzany z wykonywanym
zadaniem, czy piastowanym stanowiskiem.

Chcac uniknaé¢ wspomnianych putapek, nalezy styl motywacyjny oparty
o kary i nagrody, wzbogaci¢ 0 inne, poza finansowe rodzaje motywatordow,
zarobwno te materialne, jak i niematerialne (np. psychologiczne), ktére omé-
wimy nieco pézniej.
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Styl motywowania oparty o potrzeby i oczekiwania

Jest to styl motywowania do$¢ wymagajacy dla stosujagcego go mentora,
czy menedzera, niemniej najskuteczniejszy i przynoszacy najlepsze rezultaty.
Tutaj podstawg skutecznego motywowania jest poznanie prawdziwych potrzeb
i oczekiwan, a takze celow i1 wartosci kazdego pracownika, czy podopiecznego
i dostosowanie dziatan motywacyjnych do kazdego indywidualnie oraz wspie-
ranie podopiecznych w zaspokajaniu wlasnych potrzeb i realizacji celow, ze
szczegdlnym uwzglednieniem tych, ktore maja bezposrednie przetozenie na
jako$¢ wykonywanej pracy. Taki styl motywowania wymaga poswigcenia
odpowiedniej ilosci czasu, uwagi i prawdziwego zainteresowania podopiecz-
nym, ale wlozona praca i zaangazowanie z cala pewnoscia dadzg oczekiwany
efekt, zaréwno w perspektywie jednostki, jak i organizacji. Na pierwszy rzut
oka indywidualne motywowanie kazdego pracownika wydaje si¢ zadaniem nie
do wykonania, ale warto przynajmniej sprobowac, poniewaz cze$¢ oczekiwan
pracownikow czy zgloszonych przez nich barier utrudniajgcych wykonywanie
obowigzkdéw moze by¢ wspolna dla wiekszej grupy. Jednostkowe podejscie do
motywowania nie tylko daje efekt w postaci zwiekszonej motywacji do pracy,
ale bedzie stanowi¢ jeden z elementow wptywajacych na najcenniejsza dla
organizacji automotywacj¢ pracownika, poniewaz dostrzezenie i w miar¢ moz-
liwo$ci uwzglednienie prawdziwych i osobistych potrzeb pracownika bedzie
stanowi¢ dla niego sygnat, Ze jest traktowany powaznie i z troskg, a jego dobro
jest rdwnoznaczne z dobrem organizacji. Naturalnym nastgpstwem takiego
przeswiadczenia jest lojalnos¢ w stosunku do przetozonych, czy jak w Twoim
przypadku mentora, ktora ostatecznie przektada si¢ na lojalno$¢ wobec organi-
zacji i wicksze zaangazowanie w realizowanie powierzanych zadan. Auten-
tyczne zainteresowanie potrzebami pracownika czy podopiecznego i proba ich
zaspokojenia daje pracownikowi sygnal, Ze nie jest elementem wigkszej cato-
$ci, ale podmiotem realizowanych zadan, co daje mu poczucie bezpieczen-
stwa 1 przynaleznosci.

Styl motywowania oparty o dazenie do doskonalo$ci

Jest to system, ktorego efektem koncowym sg pracownicy w petni identy-
fikujacy si¢ z celami organizacji oraz postrzegajacy jej sukces przez pryzmat
whasnych osiagnie¢™?. Wynika to z faktu, Ze motywatorami sa ambitne zadania
oraz angazowanie pracownika w dziatania wykraczajace poza jego standardo-
wy zakres obowigzkow. Podstawg tego stylu motywowania sg emocje, bedace
efektem rozbieznosci, jakg dostrzegamy pomig¢dzy naszg aktualng sytuacja (ja

12 . oz .

Motywacja pracownikdw to podstawa skutecznego zarzqdzania,
http://www.competitiveskills.pl/aktualnosci/motywacja-pracownikow-to-podstawa-
skutecznego-zarzadzania-2.html
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realne) a naszym standardem doskonatosci (ja idealne)™®. Napigcie i dazenie do
minimalizacji rozbiezno$ci pomi¢dzy tymi dwoma stanami jest katalizatorem
podejmowanych dziatan i przyjmowanych postaw, do ktorych najczesciej na-
leza:
e nastawienie na sukces i oczekiwanie go,
przewidywanie trudnos$ci i niepowodzen,
e podejmowanie dziatan pomocniczych, stuzacych przede wszyst-
kim zabezpieczeniu realizacji wyznaczonego celu,
wprowadzenie koniecznej korekty podjetych dziatan,
e potrzeba i dazenie do wykonania zleconego zadania lepiej niz
mogliby to zrobi¢ inni,
e gotowos¢ do podjecia zadan trudnych i dlugoterminowych,
e skuteczne radzenie sobie z pojawiajacymi si¢ przeszkodami,
e duma i rados¢ oraz zto$¢, wstyd i zal jako nastepstwa zrealizowa-
nego badz niezrealizowanego zadania.

Bedac mentorem powiniene$ umigjetnie motywowac innych do maksy-
malnego wysitku i zaangazowania oraz statlego rozwoju i osiggania coraz lep-
szych wynikow. Dobrym sposobem jest wybdr najbardziej odpowiedniego
stylu motywowania, dopasowanego do organizacji, jej kultury i celow oraz do
Ciebie 1 Twojego podopiecznego. Pamigtaj jednak, ze bez wzgledu na to, jaki
styl motywowania wybierzesz w relacji mentor — podopieczny, najwigksza site
motywacyjng masz Ty sam oraz Twoje zaangazowanie. Ty musisz by¢ najlep-
szym przyktadem zmotywowanego pracownika.

SYSTEM MOTYWACYJNY - PODSTAWOWE INFORMACJE™

Jeste$ mentorem i Twoim zadaniem jest raczej korzystanie z systemu mo-
tywacyjnego, niz jego tworzenie, jednak poza podopiecznym, rowniez organi-
zacja moze wiele skorzysta¢ z Twojej praktycznej wiedzy oraz doSwiadczenia
w zakresie motywowania. Miedzy innymi dlatego, aby méc w petni wykorzy-
sta¢ mozliwosci systemu motywacyjnego oraz aby mOc zaproponowac jego
ewentualne modyfikacje, z ktérych mogtby skorzysta¢ Twoj podopieczny oraz
cala organizacja, powiniene$ pozna¢ zasady, wedlug ktorych powinien funk-
cjonowaé prawidlowo skonstruowany system motywacyjny. By¢ moze be-
dziesz mogl zaproponowa¢ inne niz dotychczas stosowane rozwigzania moty-
wacyjne lub grupy motywatordéw i tym samym podnies¢ efektywnos¢ obecne-
g0 systemu motywacyjnego, dzigki czemu zmieni si¢ stOpien zaangazowania

2 Ibidem.

" Na podstawie: Motywowanie w teorii i praktyce - czesc 2,
http://osilek.mimuw.edu.pl/index.php?title=ZZL_Modu%C5%82_8, dostepny w In-
ternecie 5/03/2013.
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pracownikow i tym samym wptyniesz na podniesienie konkurencyjnosci orga-
nizacji.

Zacznijmy wiec od u$ci$lenia, czym jest system motywacyjny? Jest to
najogolniej mowiac zbiér celowo dobranych i logicznie ze soba powigza-
nych elementow (motywatoréw), tworzacych spojna calosé, stuzacych do
realizacji misji, wizji i strategii organizacji, poprzez sklanianie pracowni-
kow do zachowan i zadan, korzystnych dla organizacji i zgodnych z jej
oczekiwaniami oraz obowiazujacymi normami etycznymi, a jednocze$nie
korzystnych dla pracownikow, dajacych im mozliwos$¢ realizacji wlasnych
celow, oczekiwan i potrzeb oraz zwiekszajacych ich zaangazowanie w wy-
konywane czynnosci. System motywacyjny definiuje sposdb okreslania celow
pracownikow oraz rodzaje oddziatywania na motywy ich postepowania®®.

System motywacyjny w praktyce to powigzane ze sobg i wzajemnie na
siebie oddzialujace regulaminy i procedury, takie jak: regulamin wyna-
gradzania, regulamin awanséw, system S$ciezek kariery, system szkolen,
system ocen itp. System motywacyjny powinien by¢ takze $cisle powigzany z:

1. misja organizacji, ktdra sama w sobie stanowi czynnik motywacyjny,
okreslajac sens wykonywanej pracy i wypracowywane czy tez two-
rzone dzigki niej wartosci,

2. warto$ciami biznesowymi obowigzujacymi w organizacji, ktore po-
winny stanowi¢ podstawg w okreslaniu zachowan cztonkéw organiza-
cji i budowac¢ ich poczucie wspdlnoty oraz przynaleznosci,

3. celami organizacji, ktore jasno sformulowane wyznaczajg kierunek
dziatan oraz dajg uzasadnienie wysitkom.

Dobrze dobrany i dzialajacy system motywacyjny to dla organizacji
przede wszystkim:

e wigksza efektywnosc,

e utozsamienie z celami firmy,

e Dbrak problemow z zarzadzaniem zespotem,

e dobry, przyjazny i sprzyjajacy pracy oraz rozwojowi klimat
organizacji,

e szybszy, skuteczniejszy i efektywniejszy rozwoj pracownikOw oraz
ich zaangazowania w wykonywane obowigzki,

e lepsza pozycja organizacji na rynku,

e mozliwos$¢ zatrzymania do$wiadczonych i sprawdzonych pracowni-
kow.

Natomiast brak skutecznego systemu motywacyjnego moze dla organi-
zacji oznaczac:

5 |bidem.




niskie zaangazowanie pracownikow,

brak checi do osiggania lepszych wynikow,

matg efektywnos¢ wykonywanych dziatan,

zwigkszenie rotacji pracownikow, a co za tym idzie zwigkszenie kosz-

tow zwigzanych z ptynnoscig kadr (koszty odejScia pracownika, np.

odprawy, $wiadczenia urlopowe, dodatki funkcyjne, dostosowanie

stanowiska pracy itp., koszty zatrudnienia pracownika: zamieszczanie

ogloszen, prowadzenie rozmoéw, wynajecie firmy rekrutacyjnej

lub headhuntera, przeprowadzenie specjalistycznych testow itd., kosz-

ty adaptacji: szkolenia, brak pelnej samodzielnosci przez okres kilku

tygodni, czy miesigcy, wyposazenie stanowiska pracy itd.),

o ubytek doswiadczonej kadry, co moze przetozy¢ si¢ na spadek jakosci
produkcji, czy obstugi,

e strate know-how firmy (wraz z odejsciem doswiadczonych pracowni-
kow),

e utratg klientow,

e strate kontaktow odchodzacego pracownika,

o spadek pozycji konkurencyjnej organizacji, itd.

Nie sposoéb wymieni¢ wszystkich mozliwych konsekwencji zarzgdzania
niezmotywowanym zespotem lub zespolem zarzadzanym przy pomocy zle
skonstruowanego systemu motywacyjnego. Czg$¢ z tych konsekwencji jest
fatwa do policzenia, jak cho¢by koszty finansowe zwigzane z rekrutacjg no-
wych pracownikoéw, czy z nawigzywaniem nowych kontaktow biznesowych,
cze¢$¢ natomiast dotyczy wartoSci niewymiernych, lub trudno mierzalnych.
Wazne jest aby pamietaé, ze skuteczny system motywacyjny niekoniecznie
musi by¢ istotng pozycjg kosztowa w budzecie firmy, na przyktad ze wzgledu
na stosowanie roznorodnych motywatoréw finansowych. Tak jak juz zazna-
czyliSmy, motywatory finansowe nie sg na tyle istotne aby zatrzymac warto-
sciowego pracownika. Pracownik przede wszystkim musi widzie¢ bezposredni
zwigzek miedzy swoim zaangazowaniem, wktadanym w prace wysitkiem, a jej
oczekiwanym wynikiem, czyli spodziewana nagroda, ktora tylko w czesci
powinna by¢ realizowana przez pensj¢ czy inne dodatki finansowe. Wazniej-
szym 1 skuteczniejszym motywatorem moze by¢ bowiem oficjalne dostrzeze-
nie staran, pochwata wyrazona przez zwierzchnika, czy w Twoim wypadku
mentora oraz awans, cho¢by poziomy - kompetencyjny. Jezeli bowiem stosu-
nek pomigdzy praca a nagroda nie bedzie jednoznaczny, oczekiwany i spra-
wiedliwy, to w niedalekiej przysztosci mozna bedzie spodziewaé si¢ U pra-
cowqfi}ka powigkszajacego si¢ braku motywacji a w konsekwencji jego odej-
Scia.

16 Motywowanie, Wynagradzanie, Nagradzanie - Biblioteka Personelu, IV 2004,

http://mediawiki.ilab.pl/index.php/ZZL_Modu%C5%82_8
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Funkcje systemu motywacyjnego

Zastané6wmy si¢ teraz, czego mozna oczekiwaé po prawidtowo dziataja-
cym systemie motywacyjnym, czyli jakie funkcje powinien spetnia¢ w proce-
sie motywacji? Do podstawowych funkcji systemu motywacyjnego naleza:

ukierunkowanie dzialan pracownikOw poprzez wskazywanie
1 wzmacnianie oczekiwanych zachowan,

stymulowanie do wydajniejszej i bardziej efektywnej pracy,
pobudzanie rozwoju pracownikéw i podnoszenie ich kwalifikacji,
zwigkszanie gotowosci do podejmowania nowych zadan,

budowanie lojalno$ci pracownikoéw w stosunku do organizacji.

Do rzadziej wymienianych funkcji naleza:

zwickszanie konkurencyjnosci firmy poprzez zatrzymywanie warto-
sciowych pracownikow i przyciaganie najlepszych na rynku specjali-
stow,

budowanie pozytywnego wizerunku wewnatrz i na zewnatrz organiza-
cji, np. na lokalnym czy ogoélno§wiatowym rynku,

ksztattowanie pozytywnego wizerunku firmy wsrod wszystkich intere-
sariuszy organizacji (klientow, kontrahentow, spolecznosci lokalnej,
wiadz itp.).

Zasady konstruowania skutecznego systemu motywacyjnego

Aby system motywacyjny mial szans¢ sprosta¢ stawianym przed nim
wymaganiom i aby$ Ty jako mentor mogt skutecznie korzysta¢ ze wszystkich
jego mozliwosci w motywowaniu podopiecznych, konieczne jest uwzglednie-
nie podczas jego tworzenia kilku waznych zasad. Do najwazniejszych z nich
nalezg trzy podane ponize;j:

1.

System motywacyjny powinien uwzglednia¢ kulture danej organizacji
oraz uwarunkowania spoteczne, w ktorych ona funkcjonuje, oba te
elementy wplywajg bowiem na zatrudnionych w niej pracownikdw,
ksztaltujac ich system wartos$ci, aspiracje, normy i wzorce zachowan
w okreslonych sytuacjach.

Nie nalezy bezrefleksyjnie przenosié¢ istniejacych i dostgpnych cho-
ciazby w Internecie wzoroéw systemow motywacyjnych do organizacji,
zwlaszcza tych, ktore zostaly stworzone w odmiennym kontekscie kul-
turowym, poniewaz sposdb motywowania oraz dzialajgce na pracow-
nikow motywatory w duzym stopniu zalezg od kultury kraju, na tere-
nie ktorego dziata organizacja.

System motywacyjny powinien wynika¢ z misji organizacji, jej warto-
$ci biznesowych oraz celow i by¢ z nimi bezposrednio powigzany. Po-
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zwoli to na wytworzenie poczucia wspélnoty oraz identyfikacji pra-
cownikdéw z organizacja, a co za tym idzie wzro$nie ich sktonnos¢ do
zaangazowania, dzialania na rzecz organizacji i po$wigcen, poniewaz
nastgpi pewnego rodzaju utozsamienie: organizacja to ja i poczucie
wspotodpowiedzialno$ci za sukces organizacji. Nagroda w tym wy-
padku beda odczuwana duma i satysfakcja wynikajace z poczucia bu-
dowania pozycji organizacji i jej sukcesu na rynku.

Kolejng wazna zasadg jest zachowanie odpowiedniej kolejno$ci dziatan,
umozliwiajacych stworzenie sprawnego systemu motywacyjnego. Przedsta-
wiamy je jako pig¢ kolejnych krokow.

Krok 1 - zidentyfikowanie potrzeb i preferencji pracownikdw, czyli
ustalenie, co ich najbardziej motywuje?

Jest to pierwszy 1 najwazniejszy krok, jaki nalezy zrobi¢, aby stworzy¢
efektywny system motywacyjny, czyli taki, ktory bedzie realizowat wszystkie
wymienione wczesniej funkcje. Proba wdrozenia systemu motywacyjnego bez
zidentyfikowania preferencji pracownikoéw, najprawdopodobniej skonczy sig¢
spektakularng kleska, a przynajmniej nie przyniesie oczekiwanych rezultatow.
Nie wystarczy bowiem znajomo$¢ aktualnych trendéw w zakresie motywowa-
nia, czy oparcie go na wilasnych preferencjach, czy tez preferencjach ustalo-
nych na podstawie rozmoéw z niewielka grupa osob, np. menedzerami, ponie-
waz istnieje spore ryzyko, ze nie trafimy w potrzeby wszystkich pracownikow,
a tym samym stworzymy system nie spetniajagcy swoich podstawowych funk-
cji. Bez dokladanego rozpoznania potrzeb, warto$ci i norm wyznawanych
przez pracownikow, a takze ich osobistych celow nie jest mozliwe opracowa-
nie skutecznego systemu motywacyjnego, poniewaz zastosowane w nim mo-
tywatory oraz zachgty nie bedg motywowac ich do dziatania.

Nalezy réwniez zaznaczyé, ze wlaczenie pracownikow, dla ktorych sys-
tem jest tworzony w jego konstruowanie sprawi, ze pracownicy szybciej zaak-
ceptuja zawarte w nim zasady, tatwiej si¢ z nimi utozsamig i ch¢tniej zaanga-
zuja w ich realizacjg.

Jest to rowniez wskazowka dla Ciebie, jako mentora. Podczas spotkan
z podopiecznym postaraj si¢ jak najdoktadniej okresli¢, co go motywuje, cze-
go pragnie, jakie ma ambicje, co stanowi dla niego najwigksza warto$¢ zwia-
zang z pracg w organizacji, czy ze wspOipraca z Tobg? Dzigki temu odpo-
wiednio dobierzesz dostepne motywatory, lub stworzysz wlasne, np. wspolne
pisanie projektu, umieszczenie na liScie autorow publikacji, bardziej odosob-
nione miejsce pracy itp.




W celu zidentyfikowania potrzeb i oczekiwan pracownikow i podopiecz-
nego mozna postuzy¢ si¢ gotowymi narzedziami (np. zestawami pytan, rozbu-
dowanymi formularzami itp.), skorzysta¢ z do§wiadczonych firm konsultin-
gowych lub opracowa¢ wiasne narzedzie badawcze. O wyborze metody zde-
cyduje budzet, jaki organizacja chce przeznaczy¢ na ten cel oraz doswiadcze-
nie i przygotowanie osoby odpowiedzialnej za to zadanie (np. pracownika
dziatu HR).

Na ksztalt formularza badawczego, a tym samym na wyniki badania
i efekty identyfikacji potrzeb pracownikdw, bedzie miat istotny wptyw wybor
jednej lub kilku koncepcji dotyczacych motywacji. Mozna go stworzy¢ w
oparciu o zalozenia, np. teorii osiggni¢é, czy tez teorii oczekiwan. Zatozenia
metody oraz wynikajace z nich postawione pracownikom pytania beda decy-
dowaly o ostatecznym wyborze motywatorow i zachet oraz przyjetej polityce
motywacyjnej. Dzigki badaniu mozliwe takze bedzie ustalenie grup motywato-
réw waznych dla poszczegdlnych osob, grup pracownikOw oraz w ostatecz-
nym efekcie dla calej organizacji. Badanie pozwoli rowniez dostrzec poten-
cjalne zagrozenia takie, jak na przyktad niezadowolenie pracownikow czy
nieche¢ do organizacji i da czas na odpowiednig reakcje.

Samo ustalenie oczekiwanych przez pracownikéw motywatoréw nie wy-
starczy, trzeba jeszcze zastanowic si¢, w jaki sposob wykorzysta¢ wyniki ba-
dania w tworzonym lub poprawianym systemie motywacyjnym? Organizacja
powinna z motywatorow wskazanych przez pracownikow wybrac te, ktore nie
tylko bedg w najwickszym stopniu odpowiadaty na potrzeby pracownikéw, ale
rowniez beda mozliwe do zastosowania po uwzglgdnieniu mozliwosci finan-
sowych, czasowych czy osobowych organizacji. Nie ma bowiem nic bardziej
demotywujacego niz §wiadomo$¢ zmarnowanego czasu, bez widocznych re-
zultatow.

Krok 2 — analiza istniejacych systemow i regulaminéw powiazanych
z systemem motywacyjnym, takich jak: system ocen, regulamin wynagra-
dzania, regulamin awansowania, system szkolen, $ciezek kariery itp.

Najbardziej efektywny system motywacyjny jest $cisle i logicznie powia-
zany ze wszystkimi istniejgcymi w organizacji systemami i regulaminami.
W trakcie jego analizy nalezy zada¢ sobie pytanie o skuteczno$¢ poszczegol-
nych systemow i regulaminéw, ich wzajemne relacje i powigzania oraz wyni-
kanie jednych z drugich, np. system ocen powinien by¢ bezposrednio powia-
zany z systemem wynagradzania i motywowania. Ponadto warto zweryfiko-
wac zawarte w nich rozwigzania i ustali¢, ktore z nich wplywaja pozytywnie
na motywowanie pracownikow, a ktore majg wrecz przeciwne dziatanie. Jezeli
w organizacji nie wszystkie systemy sg wdrozone, warto zastanowi¢ si¢ nad
ich wprowadzeniem, poniewaz porzadkuje to ogdlnie przyjete zasady i okresla
ramy mozliwych dziatan.
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Krok 3 — opracowanie wnioskdw wynikajacych z badania preferencji
oraz analizy istniejgcych systemow i przedstawienie propozycji zmian.

Opracowujac wyniki badan oraz dokonujac analizy skutecznosci pozosta-
tych systemow i regulaminéw nalezy jednocze$nie pomysle¢ nad mozliwymi
do wprowadzenia zmianami. Prawdopodobnie propozycje zmian pojawia si¢
w wynikach badan prowadzonych wsrod pracownikéw, nalezy do nich podejsé
powaznie 1 zastanowi¢ si¢, w jaki sposob przetozy¢ je na narzedzia mozliwe
do zastosowania w poszczegdlnych systemach.

Efektem koncowym tego kroku powinno by¢ ustalenie koniecznych po-
wigzan pomigdzy wszystkimi regulaminami i systemami funkcjonujgcymi
W organizacji oraz ustalenie listy motywatoréw i zache¢t dla pracownikow,
ktoére zostang wlaczone w system motywacyjny.

Krok 4 — stworzenie nowych, wspélzaleznych od siebie regulaminow
i systeméw, uwzgledniajacych wnioski z badan pracownikdéw.

Przygotowanie nowych dokumentéw i okreslenie zachodzacych migdzy
nimi relacji, to wymierny efekt przeprowadzonych badan. Aby uzyskaé jesz-
cze lepszy rezultat, konieczne jest przed ostatecznym zatwierdzeniem, skon-
sultowanie ich nowej tresci, jesli nie ze wszystkimi pracownikami, to przy-
najmniej z reprezentatywng grupa. Dopiero po konsultacji, przyjeciu konstruk-
tywnej krytyki i odniesieniu si¢ do niej, mozna uzna¢, ze nowe dokumenty,
w tym system motywacyjny, sa gotowe do wdrozenia w organizacji.

Nalezy tu koniecznie zaznaczy¢, ze Kroki 2, 3 i 4 powinny by¢ okresowo
powtarzane, ze szczegbdlnym uwzglednieniem badania preferencji dotyczacych
stosowanych w organizacji motywatorow i zachgt, poniewaz nawet najlepsze
zatozenia teoretyczne nie zawsze sprawdzaja si¢ w praktyce. Warto wigc po
pewnym czasie (np. po roku) sprawdzié, czy wprowadzone zmiany oraz usta-
lone motywatory, rzeczywiscie spetniaja swoja rolg i pracownicy sa bardziej
zmotywowani do pracy, co tez powinno przeklada¢ si¢ na sukces i rozwdj
organizacji. Badanie, korekta i modyfikacja systemu motywacyjnego, powin-
na by¢ przeprowadzana co pewien czas. Wynika to rowniez z faktu, Zze pra-
cownicy organizacji, ich indywidualne cele i potrzeby na przestrzeni lat zmie-
niajg si¢ 1 to, co motywowato ich na poczatku drogi zawodowej (karnet do
sitowni, wyjazdy integracyjne, szkolenia itp.), po latach traci na sile, poniewaz
zmienia si¢ ich sytuacja rodzinna czy zdrowotna i wazniejsze staja si¢ np. ela-
styczny czas pracy, dodatkowe ubezpieczenie medyczne, bogatszy pakiet so-
cjalny, czy tez rozwinigta polityka prorodzinna organizacji, niz trzydniowe
szkolenie w Zakopanym.

Krok 5 — przeszkolenie kadry menedzerskiej i mentoréw

Ten krok dla wielu organizacji nie jest oczywisty, poniewaz zaktada sig,
ze samo stworzenie dokumentow, w tym systemu motywacyjnego i poinfor-
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mowanie o nich pracownikow wystarczy, zeby zostaly wdrozone i zaczely
sprawnie dziata¢. Zatozenie to jest btedne z kilku powoddéw. Po pierwsze
mozna uznac€, ze nie wszyscy czytaja regulaminy, po drugie nie wszyscy czy-
taja je ze zrozumieniem i dotyczy to rowniez kadry menedzerskiej. Po trzecie
nie wszystkie zapisy zawarte w dokumentach formalnych musza by¢ jasne dla
odbiorcow. Po czwarte, omOwienie zasad, np. motywowania, czy awansowa-
nia oraz premiowania z podaniem konkretnych przykladoéw, znacznie utatwia
poprawne ich stosowanie, co przektada sie na zadowolenie pracownikdw, a co
za tym idzie, wtasciwe dziatanie systemu motywowania.

W trakcie szkolenia warto takze zwr6ci¢ uwage na zasady nie zapisywane
w oficjalnych dokumentach, ale nie mniej wazne niz istniejgce zapisy formal-
ne. Dotyczy to zasad, ktore wspomagaja i wptywaja na skuteczno$¢ motywo-
wania, ale w duzej mierze zaleza od wyczucia menedzera czy mentora i jego
jednostkowych cech osobowych. Do zasad, o ktorych méwimy nalezy zali-
czyc:

¢ informowaé aby zmotywowaé — wiedza o czekajacej i cennej dla pra-
cownika nagrodzie z calg pewnoscig wplynie na jego zaangazowanie,
pozytywnie zaskakiwac,

e dostrzega¢ zardwno sukcesy, jak i niepowodzenia,
reagowac (nagradzaé, kara¢) szybko i konsekwentnie — nagroda odto-
Zona w czasie nie ma mocy motywacyjnej. Zarowno nagroda, jak i ka-
ra, aby spehity swoja role, powinny nastgpowaé bezposrednio po
dziataniu.

Warto wiec po$wigci¢ czas na szkolenie kadry menedzerskiej i mentoréw,
dajac im czas na zapoznanie si¢ z dokumentami, na opracowanie pytan i wat-
pliwosci oraz ich oméwienie. Warto tez znalez¢é sposdb na przedstawienie
zasad 1 zalozen systemu motywacyjnego oraz powigzanych z nim regulami-
néw i systemoOw szerszemu gronu cztonkow organizacji, dzicki temu dzialanie
systemu bedzie skuteczniejsze, gdyz pracownicy bedg wiedzieli, czego moga
si¢ spodziewa¢ za swoj wysilek 1 zaangazowanie oraz b¢da mieli satysfakcj¢ z
tego, ze ich propozycje zostaly uwzglednione.

Motywatory - jak wybraé najbardziej skuteczne?

Motywatorow istnieje bardzo wiele, trudno byloby je wszystkie wymie-
ni¢, zwlaszcza, ze kazdego moze motywowaé co$ zupehie innego. To, co
jednych silnie aktywizuje, np. awans, wyzsze wynagrodzenie, dla innych sta-
nowi co najwyzej czynnik higieniczny pracy, mity dodatek, nie wptywa jednak
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na pelng mobilizacj¢ 1 gotowos$¢ do dziatania. Niektorzy lubig korporacyjny
tad, inni wolg prace w terenie lub w domu, wérod ludzi lub w ciszy i spokoju,
,0d-do” lub przy peinej swobodzie decydowania o swoim czasie. Dlatego
wlasnie, ze wzgledu na réznorodno$¢ potrzeb i oczekiwan, kazda organizacja
powinna mie¢ odmienny system motywacyjny, dopasowany do oséb, do kté-
rych jest on bezposrednio kierowany. Przedstawiona ponizej dluga lista naj-
czesciej spotykanych motywatorow pozwoli Ci zrozumie¢ zasady ich stoso-
wania, zwigzane z tym zagrozenia oraz mozliwosci. Powiniene$ pamigtac, ze u
Twoich podopiecznych preferencje dotyczace motywatoréw bedg sie zmieniaé
w czasie oraz zaleze¢ od sytuacji zawodowej, w ktorej si¢ znalezli, wieku,
doswiadczen zyciowych itp. Prawdopodobnie w swojej pracy najczgsciej be-
dziesz wykorzystywal motywatory pozaptacowe niematerialne, ktore sg bar-
dzo wazng grupa motywatoréw, poniewaz maja t¢ wlasciwos¢, ze dzialaja
najlepiej i najdluzej i s $wietng podstawg do budowania automotywacji.
Warto jednak aby$ poznal wszystkie grupy motywatoréw, tak by moc zasuge-
rowaé np. zwierzchnikowi Twojego podopiecznego, ktére z nich bedg najsku-
teczniejsze w jego przypadku.

Czynniki wplywajace na dob6r motywatorow

Zanim przejdziemy do omawiania motywatorow, chcemy zeby$§ zrozu-
mial, gdzie maja swoje zrodla, czyli, co tak na prawde wptywa na fakt, ze cos$
nas motywuje, a co$ innego juz nie. Jak si¢ okazuje o wyborze uzytych w sys-
temie motywacyjnym motywatorow, decyduja nie tylko $wiadome preferen-
cje pracownikow, ktore tatwo okresli¢ na podstawie wynikow badania, o kto-
rym pisali$my wyzej, ale takze czynniki, o ktorych na co dzien nie myslimy.
Czynniki te zidentyfikowat Roman Kara$, dzielac je na trzy grupy'’:

e czynniki determinowane cechami pracownika,
e czynniki determinowane cechami organizacji,
e czynniki determinowane cechami otoczenia.

7 Kara¢ R. 2004, Teorie motywacji w zarzqgdzaniu, Poznan: Akademia Ekonomiczna.
ISBN 83-7417-010-7.
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Szczegotowy podziat tych czynnikéw zawarty jest w ponizszej tabeli.

Cechy pracownika

Cechy organizacji

Cechy otoczenia

— staz pracy w firmie
i branzy;

— doswiadczenie;

- pte¢;

— wyksztalcenie;

— wiek pracownika;

— sytuacja rodzinna;

— system warto§ci pracow-
nika;

— odpowiedzialnos¢;

— kwalifikacje i posiadane
umiejetnosci;

— lokalizacja w strukturze
organizacyjnej;

— wymagana wiedza, kom-
petencje;

— zakres kontaktow ze-
wnetrznych;

— wyniki pracy;

— potencjat;

— zajmowane stanowisko.

— wielko$¢ mierzona:

* zyskiem

* liczba pracownikow

* majatkiem

— zyskownosc;

— branza;

— faza rozwoju
organizacji;

— kultura organizacyjna;

— wplyw pracownikoéw
i organizacji
zwiazkowych;

— technologia produkcji;

— forma wiasnosci;

— struktura wiasnosci;

— system zarzadzania;

— struktura organizacyjna;

— filozofia wynagrodzen;

— pozycja firmy na rynku
pracy;

— strategia organizacji;

— skala dziatalno$ci.

— system polityczny;

— system podatkowy;

— system zabezpieczenia
spotecznego;

— stopien i zakres
regulacji prawnych
w obszarze
Wynagrodzen;

— rola zwigzkow
zawodowych;

— poziom dochodéw
w gospodarce
narodowej;

— poziom rozwoju
gospodarczego;

— system warto$ci
spoteczenstwa;

— sytuacja na rynku pracy;

— stopien integracji
z gospodarka $wiatowa.

Zrédlo:
ISBN 83-7417-010-7.

Kara§ R. 2004, Teorie motywacji w zarzqdzaniu,

Poznan:

Akademia Ekonomiczna.

Jestedmy przekonani, Ze czytajac powyzsze zestawienie bez problemu by-

te§ w stanie wykazaé zalezno$¢ pomiedzy poszczegdlnymi czynnikami,
a mozliwymi oczekiwaniami pracownikéw dotyczacymi uzytych w systemie
motywacyjnym motywatoréw, np. poziom wiedzy i kompetencji pracownika
bedzie wptywal na jego zainteresowanie dodatkowymi szkoleniami, udziatem
w konferencjach, czy tez mozliwoscig osiggniecia pozycji eksperckiej i czer-
pania z tego dodatkowych profitow.

Podzial motywatorow

Sprobujmy wigc okresli¢, jakie motywatory najczesdciej wystepuja w sys-
temach motywacyjnych, wplywajac na wzrost zaangazowania pracownikow.
Analizujgc ponizsze informacje, sprobuj zastanowic sig, ktore z nich motywujg

Ciebie do pracy, a ktore mozesz wykorzysta¢ w pracy mentora.

Zasadniczo motywatory dzielg si¢ na dwie gtdwne grupy:
1. motywatory placowe (twarde),
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2. oraz motywatory pozaplacowe, w ktorych wyrdzniamy:
a. motywatory pozaptacowe materialne,
b. i motywatory pozaptacowe niematerialne.

Do motywatorow placowych (twardych) zalicza si¢ ptace zasadnicza,
premie i nagrody oraz dodatki finansowe. Placa zasadnicza nie ma zwigzku
z biezacymi wynikami pracownika, jednak moze by¢ waloryzowana lub pod-
wyzszana w zalezno$ci np. od zmieniajagcych si¢ kompetencji pracownika,
ustawodawstwa, mozliwo$ci organizacji itp. Podwyzka ptacy zasadniczej po-
winna opierac si¢ o jasne zasady jej przyznawania. O jej wysoko$ci moze de-
cydowac, np. staz pracy, stanowisko, czy tylko procent inflacji. Ustalenie za-
sad i przekazanie ich pracownikom pozwoli unikna¢ nieuzasadnionych zadan
i rozczarowan. Aby placa zasadnicza mogla peti¢ funkcje motywatora po-
winna znajdowaé si¢ na tak zwanym ,,godziwym poziomie”, zaleznym od
takich czynnikdéw, jak lokalizacja organizacji, stanowisko pracownika, itp. a
jej czegs¢ powinna by¢ powigzana z efektami pracy. Premie i nagrody sa wy-
ptacane okresowo i sg powigzane z indywidualnymi, zespotowymi czy firmo-
wymi osiggni¢ciami, takimi jak zdobycie klienta strategicznego, wypracowa-
nie zysku ponad zaktadany plan, zgloszenie innowacji, wykonanie dodatko-
wych prac itp. Premie powinny wynika¢ takze z oceny okresowej, o ile jest
przeprowadzana. Ponadto premia powinna by¢ uzalezniona np. od poziomu
skomplikowania pracy, jak i jakosci jej wykonania. Dodatki sg zazwyczaj
wyplacane za: pracg¢ zmianowa, szkodliwe warunki pracy, dodatki stazowe,
rozlake z rodzing itp. i powinny by¢ wyptacane wszystkim, ktorzy podlegaja
tym szczeg6lnym uwarunkowaniom.

Istnieje kilka zasad, o ktorych nalezy pamigtaé, stosujac motywatory
ptacowe:

e placa jest najprostszym i najbardziej efektywny motywatorem, bezpo-
srednio bowiem informuje pracownika o jego wartosci dla organizacji;

e motywatory ptacowe szybko tracg warto$¢ motywujacg i sg traktowa-
ne jako oczywiste i oczekiwane, a odebranie ich odczuwane jest jako
kara i moze nie$¢ za sobg poczucie krzywdy;

e odczuwanie elementéw placowych jako motywatorow jest uzaleznione
od indywidualnych potrzeb i oczekiwan pracownika;

e poziom wynagrodzenia musi odpowiadac¢ systemowi wartosci i ocze-
kiwan wystegpujacych w:
- kraju, na terenie ktorego dziala organizacja,
- spotecznosci, w ktorej funkcjonuje organizacja,
- grupie zawodowej;

e premie, podwyzki oraz dodatki — wymagaja ustalenia jasnych zasad
i kryteriow ich przyznawania;

e motywatory ptacowe moga wprowadza¢ niezdrowg rywalizacje w ze-
spole, co wptywa niekorzystnie na budowanie zespotu i jego efekty;
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e inajwazniejsza - motywatory ptacowe nie powinny by¢ jedynymi mo-
tywatorami stosowanymi w systemie motywacyjnym.

Motywatory pozaplacowe materialne to druga grupa motywatoréw
twardych, o tym, ktore znajda si¢ w systemie motywacyjnym powinny zade-
cydowaé¢ wyniki badan preferencji, potrzeb, wartosci i celdéw pracownikow a
takze mozliwos$ci finansowe i lokalowe organizacji. Decydujgc si¢ na wpro-
wadzenie konkretnego motywatora do systemu motywacyjnego, trzeba takze
mie¢ Swiadomo$¢, ze aby spetnit swoja rolg, powinien by¢ stosowany, oczywi-
scie zgodnie z okreslonymi zasadami i warunkami. Jednak zasady i warunki
powinny by¢ przez pracownikoéw osiggalne. Spotykajac si¢ z podopiecznym
mozesz zaprezentowa¢ dostepne w Twojej organizacji motywatory, przedsta-
wi¢ warunki progowe skorzystania z nich i wskazaé, gdzie mozna uzyskaé
bardziej szczegdtowe informacje na ich temat. Mozesz tez zapytac, ktore z
jego punktu widzenia bytyby bardziej skuteczne czy pozadane i przekazac te
informacje odpowiednim osobom w Twojej organizacji. Podane ponizej przy-
ktady doskonale sprawdza si¢ rowniez w kafeteryjnym systemie motywacyj-
nym, w ramach ktorego pracownik moze w ramach okreslonego limitu doko-
na¢ wyboru dostgpnego $wiadczenia. System kafeteryjny przypomina troche
systemy lojalno$ciowe, polegajace na przyktad na zbieraniu okreslonej liczby
pieczatek (np. za pierwsze trzy — zapach do samochodu, za kolejne — §rodek do
czyszczenia, za nastgpne — znizka na mycie reczne lub czyszczenie tapicerki).
Pracownicy réznych szczebli powinni mie¢ dostep do zrdéznicowanych bonu-
sow, uzaleznionych od ich potrzeb, ale tez od poziomu odpowiedzialnosci,
zashug, zaangazowania, efektOw ich pracy itp.

Motywatory pozaplacowe materialne to migdzy innymi:

akcje 1 udziaty organizacji,

dodatkowe ubezpieczenia (np. NW),

programy i polisy emerytalne,

szkolenia specjalistyczne, studia MBA, studia podyplomowe, udziat

w prestizowych konferencjach, indywidualna lub firmowa nauka jezy-

kéw obcych,

e mieszkania, samochody oraz telefony stuzbowe,

o kredyty pracownicze na preferencyjnych warunkach dotyczacych spta-
ty,

e wyposazenie migjsca pracy w domu,

e mozliwo$¢ skorzystania z przyzaktadowych ztobkoéw czy przedszkoli
lub innych form opieki nad dzie¢mi zapewnianych przez organizacje,

o dofinansowanie wypoczynku i nauki dzieci,

o wyjazdy weekendowe, imprezy firmowe,

e kamnety wstepu do osrodkow sportowych, klubow, teatrow, kin, kre-
gielni itp.
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e stotdowka/barek/kantyna z dofinansowaniem positkow przez organiza-
e,

e pokoje $niadaniowe itp. czyli pomieszczenia dostosowane do spozy-
wania positkow, wyposazone w lodowki, zmywarki, naczynia, itp.

e zakup biletu miesi¢cznego, wykup miejsca parkingowego lub zwrot
kosztow parkowania,

e ryczalt samochodowy,

e bony podarunkowe lub premie z okazji $wiat,

e dodatkowe nagrody rzeczowe za wyjatkowy wktad w rozwoj firmy
lub oryginalne pomysty wptywajace na oszczgdnosci, podniesienie
konkurencyjnosci, itp.

Jest kilka kwestii dotyczacych motywatorow pozaptacowych, o ktorych
powiniene$ wiedzie¢. Motywatory pozafinansowe skuteczniej i szybciej inte-
grujg pracownikow z zarzadem firmy oraz wptywaja na tworzenie przyjaciel-
skiej atmosfery w miejscu pracy. Maja wplyw na ksztaltowanie wizerunku
organizacji jako takiej, ktora dba o swoich cztonkoéw. Zazwyczaj sg niezalezne
od efektéw pracy, a raczej sg zwigzane ze stanowiskiem czy grupa pracowni-
koéw, do ktorej sa kierowane. Jezeli organizacja zdecyduje si¢ na stworzenie
systemu kafeteryjnego opartego o jasne zasady przyznawania benefitow, moze
liczy¢ na: optymalizacje kosztow swiadczen, maksymalny efekt motywacyjny
ze wzgledu na spelnienie oczekiwan i potrzeb pracownikow (o ile wybdr ele-
mentow systemu kafeteryjnego wynika z oczekiwan pracownikow), szybkie i
elastyczne dostosowywanie elementéw systemu do zmian na rynku pracy,
duze zroznicowanie oferty, dostosowane np. do wieku, pfci i stanowiska, po-
Zytywne postrzeganie organizacji oraz tworzenie trwatych wiezi z pracowni-
kami.

Motywatory pozaplacowe niematerialne sa najtrudniej mierzalne, ale
niezwykle skuteczne. Nie wymagaja wielu nakladéw finansowych, podstawa
do ich wykorzystania sg: zainteresowanie podopiecznym, troska o komfort
jego pracy, che¢ docenienia osiggni¢¢ i umozliwienia rozwoju, itp. Ten rodzaj
motywatoréow stanowi dla mentora doskonate narzedzie wspoétpracy z pod-
opiecznym, bowiem ich stosowanie buduje wi¢z i zaufanie, tak niezbedne w
relacji mentor-podopieczny. Sprawdz, co znajduje sie pod pojeciem motywa-
tory pozaptacowe niematerialne, a przekonasz si¢, ze stosujesz je z powodze-
niem na co dzien.

1. Uznanie i aprobata — kazdy chce, aby jego praca byla zauwazona

i doceniona, szukaj wigc okazji do ich wyrazania. Chwal publicznie
i bezposrednio po wykonaniu zadania, krytykuj tylko w cztery oczy!

2. Sprawna komunikacja — zwro¢ uwage na kanaty przeptywu informa-
cji w Twojej organizacji, sprawna komunikacja pozwala pracownikom
rozumie¢ 1 identyfikowac si¢ z celami organizacji, buduje tez lepsze
relacje pomiedzy poszczegdlnymi cztonkami organizacji i zapobiega

52




powstawaniu sytuacji konfliktowych. Sprawna komunikacja jest takze
podstawg dobrej relacji pomi¢dzy mentorem a podopiecznym.
Oczekiwane warunki pracy — warto sprawdzi¢, jakie warunki pracy
najbardziej odpowiadaja Twojemu podopiecznemu. Do elementow
oczywistych w tym zakresie nalezy zapewnienie pracownikowi sta-
nowiska pracy w pelni wyposazonego w narzedzia, ktore umozliwig
mu wykonywanie zleconych zadan. Stanowisko moze by¢ réwniez do-
stosowane do konkretnego pracownika i uwzglednia¢ na przyktad jego
niepetlnosprawnos¢, leworecznos¢, wiek itp. Motywujaco moze dziataé
udostgpnienie pracownikowi na stanowisku pracy mozliwosci korzy-
stania z nowoczesnych technologii, a takze mozliwos¢ pracy zdalnej,
czy tez z uwzglednieniem elastycznego czasu pracy, dostosowanego
do osobistej sytuacji pracownika.

Réznorodnosci i urozmaicenia w zakresie obowiazkéw — pamigetaj,
nuda i brak zmian potrafig zdemotywowa¢ nawet bardzo ambitnego
i zaangazowanego pracownika. Oczywiste jest, ze nie wszystkie za-
wodowe obowiazki sa ekscytujace, cze$¢ z nich bywa zmudna i me-
czaca, postaraj si¢ aby obowigzki i zadania, jakie zlecasz Twojemu
podopiecznemu cho¢ w wigkszej czesci byly ciekawe i angazowaty
jego uwage, dzigki temu te mniej interesujace uda mu si¢ wykonac
»przy okazji”.

Przyjazna atmosfera w pracy — jest istotna zwtaszcza Kiedy dotyczy
najblizszych wspotpracownikow podopiecznego. Zgrany, wspotpracu-
jacy zespdt wyzwala w pracownikach kreatywnosé, lojalnos¢ oraz za-
angazowanie. Nie boi si¢ wyzwan i jest gotowy stosowacé nieszablo-
nowe rozwigzania, poniewaz nikt z jego czlonkow nie obawia si¢
o$mieszenia i tego, jak zostanie oceniony.

Szczera troska o pracownika, zainteresowanie przelozone-
go/mentora oraz empatia — wszystkie wymienione elementy maja
bardzo pozytywny wptyw na atmosfere pracy i samopoczucie pracow-
nikow, warunek jest tylko jeden — maja wynika¢ ze szczerego zainte-
resowania 1 troski, nie mogg by¢ udawane lub stosowane na sile,
wowczas odniosg wrecz przeciwny skutek do zamierzonego.
Przejrzyste kryteria awansu, wynagradzania, oceny itp. - pracow-
nicy powinni wiedziec, jakie $ciezki kariery sg dla nich osiagalne i ja-
kie musza spetniaé kryteria, aby moc z nich w pelni skorzystac.
Mozliwo$é¢ samorealizacji i samodoskonalenia — stanowig bardzo
silny motywator dla osob, ktore nie musza juz rywalizowaé, ale
ogromng warto$¢ widzg w doskonaleniu swojego warsztatu i posze-
rzaniu horyzontéw, zazwyczaj sg to pracownicy powyzej 40. roku zy-
cla.

Niski poziom stresu i czas na zycie osobiste — dobrze bytoby, aby
obowigzki zawodowe umozliwiaty godzenie pracy z zyciem osobi-
stym i nie zmuszaly do wyboru pomi¢dzy tymi réwnie waznymi

53




aspektami $wiadomego zycia. Pracownik, ktéry czuje si¢ spetniony
w zyciu osobistym, nie musi dokonywaé¢ dramatycznych wybordéw
pomiedzy obowigzkami rodzicielskimi a zawodowymi, jest bardziej
chetny do wspolpracy i rozwoju oraz podejmowania nowych wyzwan.
Zwr6¢ na to uwage i postaraj si¢ nie zatrzymywacé podopiecznego
w pracy dtuzej niz jest to konieczne oraz nie angazuj jego czasu pry-
watnego na obowigzki zawodowe czy zadania zwigzane z programem
mentoringowym.

MOTYWOWANIE W PROCESIE MENTORINGOWYM

Motywowanie jest jednym z Twoich gléwnych zadan jako mentora.
W trakcie spotkan z podopiecznym motywujesz go do dziatania, do przyjmo-
wania na siebie odpowiedzialnosci, do nauki, do szukania nowych wyzwan itd.
Jednak chocbys uzyt catego arsenatu dost¢pnych motywatorow, nie zmotywu-
jesz nikogo, jezeli sam zmotywowany nie bedziesz. Podopieczny najwigksza
motywacje czerpie obserwujac Ciebie w dziataniu, przygladajac si¢ Twojej
pasji i zaangazowaniu, dlatego tak wazne jest aby$ zaczat od siebie, poniewaz
automotywacja to podstawowy warunek do skutecznego motywowania in-
nych.

Twoja motywacja to podstawa

Zanim zaczniesz ksztaltowa¢ swojego podopiecznego, sprobujmy zrozu-
mieé, co Ciebie motywuje do dziatania i podejmowania wysitku. Zostate$
mentorem, powiniene$ wigc spetnia¢ przynajmniej warunki progowe, takie jak
to, ze:

e jestes Swietnym specjalista,
realizujesz si¢ w swojej pracy,
masz duze doswiadczenie zawodowe,
cieszysz si¢ uznaniem wsrod kolegdéw i przetozonych,
lubisz swoja prace i zwigzane z nig obowigzki.

Czy jednak kiedykolwiek zadate$ sobie pytanie, dlaczego lubisz swoja
pracg? Nie? W takim razie sprobuj teraz zastanowi¢ si¢ i ustali¢ gldwne po-
wody Twojej motywacji i satysfakcji z pracy, dzigki temu tatwiej bedzie Ci
dotrze¢ do podopiecznego, uzasadni¢ zaangazowanie oraz pasj¢, jakie na co
dzien u Ciebie obserwuje. W tym zadaniu moze pomoc ponizszy zestaw pytan,
ktéry mozna dowolnie rozbudowywac. Jest on takze doskonatym narzedziem,
z ktorego mozesz skorzystac, cheac ustali¢, co motywuje Twojego podopiecz-
nego? Dzigki uzyskanym informacjom lepiej zrozumiesz siebie i motywy swo-
jego postepowania oraz dostosujesz dostgpne w organizacji motywatory do
potrzeb podopiecznego, a tym samym wzmocnisz jego motywacje do dalszej
wspoblpracy.
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Pytania, ktére warto zda¢ sg pytaniami otwartymi, umozliwiajgcymi
szerszg wypowiedz i uzyskanie wielu ciekawych informacji.
Co najbardziej Ci¢ interesuje?
Czego uczysz si¢ najchetniej?
Jakie masz hobby?
Jaka prace bys dla siebie wybral?
Co robisz w wolnym czasie?
Co Cig ekscytuje?
Jak si¢ czujesz pracujac w obecnym miegjscu pracy?
Co w pracy sprawia Ci przyjemnosc?

NGO~ WOWNE

Jezeli zdecydujesz si¢ zada¢ podopiecznemu powyzsze pytania, postaraj
si¢ 0 przyjazng atmosfer¢ podczas rozmowy, w trakcie ktorej pytania beda
wynikaly ze swobodnej wymiany mysli, a nie z rygorystycznego wypehniania
ankiety. W trakcie spotkania nie rob notatek, zréb je natomiast zaraz po nim.
Nie korzystaj tez z przygotowanej listy pytan, lub rob to bardzo dyskretnie,
postaraj si¢ zapamigta¢ pytania a w trakcie rozmowy calkowicie skupi¢ si¢ na
podopiecznym i aktywnie stuchaj tego, co méwi. Sformalizowanie rozmowy,
robienie notatek oraz si¢ganie do listy pytan moze sprawi¢, ze ustyszysz nie
tyle prawdziwe odpowiedzi, ile te, ktore podopieczny uzna za wlasciwe, lub te,
ktore jego zdaniem chcesz ustysze¢. Stuchajgc podopiecznego, zwracaj takze
uwage na pozawerbalne srodki wyrazu, jak mimika, oddech, gestykulacja,
utozenie ciala itp. Prawda czesto ukryta jest migdzy stowami oraz w sygnatach
niewerbalnych, postaraj si¢ by¢ na nie otwarty. Pamigtaj rdéwniez, ze w komu-
nikacji z podopiecznym ogromng role odgrywaja Twoje nastawienie i posta-
wa, ktére warunkuja zachowanie Twojego rozmowcy, w tym wypadku pod-
opiecznego. Nawet jezeli werbalnie nie wyrazasz dezaprobaty, niezadowole-
nia, czy dystansu, to w trakcie rozmowy Twoje prawdziwe uczucia i poglady
moze zdradzi¢ tembr glosu, gesty, przewracanie oczami czy wymoOwne Wes-
tchniecia itp. Warto tez wiedzie¢, ze wigkszos¢ ludzi, podswiadomie dopaso-
wuje sie do rozméwcy, jego zachowania i emocji i pod$éwiadomie odpowiada
tym samym. Tej zasadzie nie tylko bedzie podlegat Twoj podopieczny, ale
réwniez Ty sam. Jezeli wieC Chcesz aby rozmowa przebiegata w mitej atmos-
ferze, zaufaniu i szczerosci, tak do niej podejdz i sam zaprezentuj takie nasta-
wienie. Nad podopiecznym masz jedng zasadnicza przewage — jeste§ jego
mentorem, stojg za Tobg wiedza i do§wiadczenie, a by¢ moze takze charakte-
ryzujesz si¢ empatig i ciekawosciag $§wiata i ludzi, to wszystko pomoze Ci w
nawigzaniu szczerej i satysfakcjonujgcej obie strony relacji. Powodzenia!

¥ Na podstawie materiatow szkoleniowych projektu SISC (Senior Intergenerational

Social Capital) realizowanego w latach 2008-2011 w ramach Lifelong Learning
Programme przy wsparciu finansowym Komisji Europejskiej, Modut 7,rozdz. nr 1
dostepny w Internecie: http://www.sisc-project.eu/
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Podopieczny — poznaj go i jego potrzeby

Skuteczne motywowanie Twojego podopiecznego w duzym stopniu zale-
zy od tego, czy zastosowane przez Ciebie motywatory trafia w jego potrzeby
i oczekiwania. Aby bylo to mozliwe musisz postara¢ si¢ je poznac i zrozu-
mie¢. Ponadto na wybrany przez Ciebie styl motywowania oraz zestaw moty-
watordéw istotny wptyw beda miaty nastepujgce czynniki:

e Twoje podejscie do podopiecznego (teoria X i Y),
e potrzeby podopiecznego (teoria Maslowa + teoria oczekiwan),
o osobowo$¢ podopiecznego (czyli sangwinik, melancholik, choleryk

i flegmatyk w pracy).

Pominigcie wymienionych czynnikow moze wptyna¢ na ostateczny efekt
procesu motywacyjnego, a tym samym na skuteczno$¢ programu mentoring0-
wego. Postaramy si¢ wigc oméwic je po kolei, zwracajac Twoja uwage na
najwazniejsze kwestie.

Twoje podejscie do podopiecznego (teoria X i Y McGregora)

Twoje podejscie do podopiecznego moze determinowac, nawet jezeli nie
zdajesz sobie z tego sprawy, postawa Twoich przelozonych, ktéra znajduje
odbicie w istniejgcej kulturze organizacyjnej. Mozna wyrozni¢ dwa skrajne
podejscia do pracownikéw najczesciej prezentowane przez przetozonych.
Konsekwencjg kazdego z nich jest odmienny zestaw motywatoréw i rozne
zasady ich stosowania. Najlepiej te krancowo rézne postawy opisuje teoria X i
Y McGregora, przedstawiona wstepnie powyzej. Zastosowanie jej pomoze Ci
ustali¢ podejscie do pracownikéw obowigzujagce w Twojej organizacji oraz
zastanowi¢ si¢ nad wlasnymi przekonaniami dotyczgcymi ludzkiej natury w
aspekcie pracy.

Zalozenia teorii X i Y McGregora

TEORIA X TEORIAY
Pracownik w teorii X Pracownik w teorii Y
— nie lubi pracy i w miar¢ mozli- — $wiadomie podejmuje dziatania,
wosci bedzie jej unikal, — jest prze§wiadczony, Ze praca jest
— pracuje pod przymusem, niezbe¢dna dla rozwoju psycholo-
— motywujg go pienigdze i obawa gicznego cztowieka,
o bezpieczenstwo, — cieszy si¢ pracg i interesuje si¢
— do pracy musi by¢ przekupywa- nia,
ny, — zna cel swoich dziatan,
— niczego nie robi dla idei, dziata- | — $wiadomie szuka odpowiedzialno-
nie zawsze podyktowane jest $ci 1 przyjmuje ja,
uzyskaniem korzysci lub konku-




rowaniem z innymi,

— w niewielkim stopniu przejawia
ambicje 1 tworcze podejscie do
zadan, chyba ze dotyczy to obej-
$cia zasad zarzadzania,

— lubi wykonywa¢ proste i rutyno-
We czynnosci,

— czeka na jasne i §ciste polecenia,

— nie lubi watpliwoéci i szukania
rozwigzan,

— skrupulatnie przestrzega regut i
procedur.

— cieszy si¢ zaufaniem przetozone-
go,

— potrafi podejmowac samodzielne
decyzje,

— motywuje go mozliwo$¢ samore-
alizacji i sprawdzenia wtasnych
mozliwosci,

— jest tworczy i pomystowy,

— ma silng motywacje¢ wewnetrzna,

— lubi réznorodne zadania,

— nastawiony jest na wspotprace
Z innymi 1 wzajemng pomoc.

Przelozony w teorii X - autokrata

Przelozony w teorii Y — demokrata

— jest przekonany o wlasnej wie-
dzy i umiej¢tnosciach, bedacych
podstawa do podejmowania je-
dynie stusznych decyzji.

— dazy do splaszczenia struktur or-
ganizacyjnych,

— deleguje uprawnienia decyzyjne
i dzieli si¢ odpowiedzialnoscia,

— zmniejsza kontrole nad pracowni-
kami i usamodzielnia ich, przeka-
zujac im maksimum kompetencji
wymaganych na ich stanowiskach,

— korzysta z opinii wspotpracowni-
kéw, prowokuje ich do dyskus;ji i
burzy mysli,

— skupia wysitki zespotu wokot
spotecznie akceptowanych celow,

— stwarza mozliwo$¢ integracji ce-
16w osobistych pracownikdéw z ce-
lami organizacji,

— angazuje podwtadnych do wspot-
zarzadzania,

— stara si¢ by praca byla interesujaca
i dawata pracownikom satysfak-

Cje.

Styl zarzadzania w teorii X

Styl zarzadzania w teorii Y

— to rzady silnej reki,

— system motywacyjny oparty jest
0 system kar i nagrod,

— pracownik poddawany jest
przymusowi i manipulacji,

— ogranicza autonomi¢ pracowni-
kow,

— ogranicza dostgp do informacji

— daje przelozonemu i pracowniko-
wi rOwne szanse W rozstrzyganiu
sporow i konfliktow,

— charakteryzuje si¢ elastycznymi
procedurami, swoboda dziatania
pracownikow i ich zwigkszona
odpowiedzialnoscia,

— pomaga w ustalaniu wspdlnych




oraz jakiekolwiek procedury de- regut i zasad dziatania,

mokratyczne. — umozliwia konsekwentne prze-
strzeganie przyjetych zasad w
praktyce.

Zrédlo: Na podstawie materiatow szkoleniowych projektu SISC (Senior Intergenerational
Social Capital) realizowanego w latach 2008-2011 w ramach Lifelong Learning Programme
przy wsparciu finansowym Komisji Europejskiej, Modut 7,rozdz. nr 2, s.4-7, dostepny w Inter-
necie: http://www.sisc-project.eu/ oraz Chodorowski S., D. McGregor Teoria X & teoria Y.
Miedzy autokratyzmem a demokracjg, Opole 2008, chodorowski.eu/PDF/maad.pdf, dostgpne w
Internecie 4/03/2013.

Kazda z teorii ma swoich zwolennikow i przeciwnikow, warto jednak
wspomnie¢, ze tworca metody sam zauwazyl, ze pracownicy be¢dacy na po-
czatku drogi zawodowej, niedo§wiadczeni i niesamodzielni oraz niedojrzali
wymagaja od menedzeréw wigkszej kontroli (metoda X)), dzigki temu w przy-
sztosci beda by¢ moze mogli by¢ zarzadzani metoda Y, ktéra daje wicksze
szanse na wyksztalcenie w pracownikach automotywacji, a co za tym idzie,
pracownicy zarzgdzani metoda Y chetniej bedg podejmowacé dodatkowy wysi-
ek 1 beda gotowi na nowe wyzwania. Chociaz metoda Y na pierwszy rzut oka
wydaje si¢ efektywniejsza, to jednak trzeba mie¢ §wiadomosc, ze jest to meto-
da zarzadzania skierowana przede wszystkim do pasjonatow i 0séb o cechach
lidera. W pozostatych przypadkach oferowana w tej metodzie wolno$¢ moze
prowadzi¢ do naduzy¢ (np. zaufania), obnizenia jako$ci pracy, a ostatecznie do
konfliktow i1 spadku motywacji. Jezeli uznales$, ze bardziej przekonuje Cig
zarzadzanie wedtug metody X, to koniecznie wez pod uwage fakt, Ze metoda
ta do minimum ogranicza u pracownikéw odpowiedzialnos¢, samodzielnos¢,
kreatywno$¢ i potrzebe jakiejkolwiek inicjatywy, przenoszac je calkowicie na
menedzeréw, przez co sg oni nadmiernie obcigzeni, zm¢czeni a w konsekwen-
cji mniej kreatywni. Ponadto zwro¢ uwage, ze wykorzystuje si¢ w ten sposob
tylko niewielkg czgs$¢ potencjatu zespotu pracowniczego, wigksze zasoby po-
zostaja w uspieniu.

Zaprezentowanie zatozen teorii X I Y miato przede wszystkim na celu
pokazanie pewnych mechanizméw i ich konsekwencji dla organizacji. Ich
znajomo$¢ pomoze Ci w zrozumieniu wlasnych postaw i zachowan oraz w
budowaniu relacji z Twoim podopiecznym.

Potrzeby podopiecznego - Teoria Maslowa i jej kontynuacije

Drugim elementem, ktory bedzie mial bezposrednie przetozenie na proce-
sy motywowania i mentoringu, a tym samym na efekty waszej wspolpracy sa
potrzeby podopiecznego. Skuteczne motywowanie zaktada, ze podopieczny
poprzez podejmowane dziatania realizuje cele, zadania i potrzeby organizacji,
a jednoczesnie zaspokaja wlasne. W poprzednim rozdziale poznaliémy Pira-
mide potrzeb Abrahama Maslowa. Warto zastanowi¢ si¢ jak przedstawiona
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przez Maslowa hierarchia potrzeb wplywa na konstruowanie systemu moty-
wacyjnego?

Sprobuj teraz zastanowié sig, jakie elementy systemu motywacyjnego
moga odpowiada¢ zaspokajaniu potrzeby z kolejnych pigter piramidy. Sprobuj
tez zastanowi¢ si¢, czy 1 ktore z nich mozesz wykorzysta¢ konstruujgc strate-
gie motywacyjng dla Twojego podopiecznego?

Piramida Potrzeb Maslowa

5. Potrzeby samorealizacji
to:

Rozwinigcie Piramidy
Potrzeb Maslowa

Dazenie do zajmowania si¢
tym, do czego czuje si¢
powotanie, wykorzysty-
wanie

i rozwijanie swojego po-
tencjatu, zaspokajanie
wlasnych ambicji i osigga-
nie celéw, nabywanie
wiedzy, potrzeba rozumie-
nia, potrzeba nowosci,
poszukiwanie doznan este-
tycznych (harmonii i pigk-
na), odczuwanie satysfak-
cji.

Charakterystyczne dla tej
grupy potrzeb jest to, ze
nigdy nie beda w 100%
zaspokojone, zaspokojenie
jednej potrzeby powoduje
pojawienie si¢ kolejnej
potrzeby z tej grupy, dzieki
temu mamy mozliwos$¢
cigglego rozwoju

i doskonalenia.

Sposoby
zaspokajania potrzeb

przez prace
Potrzeby wyzszego rzedu

W wypadku potrzeb samo-
realizacji trzeba pamigtac,
ze ich zaspokojenie ma
swoje zrodlo we wnetrzu
czlowieka i w glownej
mierze zalezy od jego
indywidualnych dziatan.
Zadaniem organizacji w
tym wypadku jest pomoc
w tworzeniu takich warun-
kéw, ktore sprzyjaja roz-
wojowi i samorealizacji
pracownika, np. wiaczenie
go w proces podejmowania
decyzji, czy tez umozli-
wienie podnoszenia kwali-
fikacji lub rozwijania no-
wych umiejetnosci.

4. Potrzeby szacunku
i uznania to:

Potrzeba uznania, powaza-
nia, szacunku, potegi,
stawy, wolnosci, zaufania
do siebie, poczucia wlasnej
wartos$ci

i kompetencji, wzbudzania
uwagi, uznania i prestizu.
W duzej mierze potrzeba ta
jest determinowana wy-
znawanymi przez nas war-

W organizacji sa one reali-
zowane poprzez:

- eksponowane/prestizowe
stanowisko,

- wyr6zniajace si¢ miejsce
pracy (np. wiasny lub
wigkszy pokdj, zmiana
pigtra itp.),

- uzyskiwanie publicznych
pochwat przetozonych,

- otrzymywanie wyrazow
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Potrzeby nizszego rzedu




1. Potrzeby fizjologiczneto: W organizacji zaspokoje-
Jedzenie, woda, tlen, brak | nie tych potrzeb polega
napigcia, sen, biologiczne przede wszystkim na:
funkcjonowanie itp. - zapewnieniu dobrych
warunkow pracy,

- odpowiedni poziom pflac,
itp.

Zrédlo: Na podstawie materiatéw szkoleniowych projektu SISC (Senior Intergenerational
Social Capital) realizowanego w latach 2008-2011 w ramach Lifelong Learning Programme
przy wsparciu finansowym Komisji Europejskiej, Modut 7,rozdz. nr 2, 5.9-12, dostgpny w In-
ternecie: http://www.sisc-project.eu/

Rozwazajac zastosowanie powyzszych informacji w Twojej mentorskiej
praktyce, wez jeszcze pod uwage, ze potrzeby fizjologiczne i potrzeby bezpie-
czenstwa znajdujg si¢ najnizej w hierarchii ludzkich potrzeb, bowiem sa one
najbardziej podstawowymi potrzebami cziowieka. Niezaspokojone dominuja
nad wszystkimi pozostatymi, wypierajac je na dalszy plan i determinujac za-
chowanie czlowieka. Brak ich zaspokojenia narusza réwnowage organizmu,
natomiast zaspokojenie ich przywraca roéwnowage i likwiduje stan napigcia,
a co za tym idzie potrzeby nizszego rzedu przestaja by¢ motywatorami,
0 czym mowi prawo homeostazy. Do potrzeb wyzszego rzedu ma natomiast
zastosowanie prawo wzmocnienia, wedtug ktérego zaspokojenie potrzeb
wyzszego rzgdu nie powoduje ich zaniku, lecz je wzmacnia, cztowiek odczu-
wa je jako przyjemne i ciagle dazy do ich wzmocnienia. Twoim zadaniem jest
wigc pomoc podopiecznemu w zabezpieczeniu potrzeb nizszego rzedu oraz
w zaspokajaniu potrzeb wyzszego rzedu, ktore, zgodnie z prawem wzmocnien,
begda powodowaly u niego ciagly wzrost motywacji i potrzebe dalszego rozwo-
ju ipodejmowania coraz ambitniejszych wyzwan.

ZASADY SKUTECZNEGO MOTYWOWANIA®

Mozna stwierdzi¢, ze wszystko, co do tej pory zostalo powiedziane na
temat motywowania ma istotny i bezpo$redni wpltyw na jego skuteczno$¢.
Teraz zapoznamy Ci¢ ze sposobami, ktore cho¢ nie ujete w rozbudowane teo-
rie, mogg istotnie wplyna¢ na zwigkszenie motywacji u Twojego podopiecz-
nego. Nie zastapig systemu motywacyjnego, czy koniecznosci poznania pod-
opiecznego, ale wspomoga proces motywacji. Chcesz mie¢ efekty - zachecaj
wiec podopiecznego do:

19 Motywacja, Zwiekszanie motywacji, http://pl.wikipedia.org/wiki/Motywacja,
dostepne w Internecie 5/03/2013.
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Informowania innych o tym co ma zrobi¢ — od tego momentu zadanie
przestaje by¢ tylko zleceniem, a staje si¢ zadaniem, ktore on chce wykonaé.
Dodatkowa motywacjg w tym wypadku jest obawa przed kompromitacja
w grupie, mozliwy spadek samooceny i wynikajacy z tego dyskomfort, ktore
stanowig podstawe do podjecia dzialania.

Przeanalizowania celéw — jezeli zlecone zadanie jest np. prestizowe,
nowe, wazne dla projektu itp., to staje si¢ nagroda, pobudza w podopiecznym
automotywacje i mobilizuje do dziatania.

Zaplanowania nagrody — kto nie lubi by¢ nagradzany za wysitek i efek-
ty? Dzigki oczekujacej nagrodzie uwaga podopiecznego skupi si¢ na przyjem-
nosci, a nie na wysitku wynikajacym z zadania, ponadto pozytywne emocje
zwigzane z nagroda, moga zosta¢ przeniesione na konieczne do jej uzyskania
dziatanie.

Wizualizacji celu — czyli wyobrazenia tego, co chce si¢ osiagnac, dzieki
temu zabiegowi abstrakcyjny cel zmieni si¢ w realny obraz.

Analizy konsekwencji realizacji lub niezrealizowania powierzonego
zadania — swiadomo$¢ konsekwencji wynikajacych z niezrealizowania zada-
nia, ma site motywacyjna, np.: Iegk przed kara, strata (np. awansu, zaufania
itp.), kompromitacja to elementy motywacji negatywnej, natomiast perspek-
tywa pochwaty, uznania, sprawdzenia si¢ itp. wiaza si¢ z motywacjg pozytyw-
ng i majg silniejsze dziatanie motywujgce. Warto wigc zwracaé uwage pod-
opiecznego na pozytywne konsekwencje podejmowanych przez niego dziatan,
a na motywacji negatywnej opierac si¢ w ostatecznosci.

Wykonania pierwszego kroku w kierunku realizacji zadania — naj-
wazniejszy pierwszy krok! Na drodze do wykonania zadania, najwazniejsze
jest pierwsze 5 minut, jezeli zacznie si¢ wykonywaé zadanie, tatwiej je konty-
nuowac, kazda zwtoka nawet o 5 minut moze doprowadzi¢ do nie wykonania
zdania.

Skorzystania z metody ,,sera szwajcarskiego”, czyli podzielenia zada-
nia na mniejsze i rozpoczecia realizacji od najprostszego z nich — poniewaz
nawet najmniejszy sukces zacheca do kontynuacji. Jezeli jako pierwsze reali-
zowane bedzie najtrudniejsze zadanie, ktore w dodatku zakonczy sie porazka,
moze to spowodowac zaniechania kolejnych dziatan, a tym samym nieukon-
czenie zadania. Dzielac duze zadanie na mniejsze elementy i wykonujac pro-
ste, czesto mechaniczne czynnos$ci stopniowo je realizujemy, poswiecajac mu
przy kazdej czesci nie wigcej niz 5-10 minut, w ten sposdb mozna wykona¢
duza cze$¢ pracy. Nazwa metody - metoda sera szwajcarskiego — pochodzi
od wyobrazenia sobie waznego i skomplikowanego zadania, budzacego
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strach i uniemozliwiajacego jakiekolwiek dziatanie, jako kawatka sera bez
dziur, ktéory po wykonaniu prostych czynno$ci zaczyna przypominaé ser
szwajcarski, w ktorym wigcej jest dziur niz migzszu, a wigc do zakonczenia
zadania, pozostaje mniej, niz zostato juz wykonane.

Poglebienia wiedzy — wiedza daje pewnos¢, ze zadanie jest mozliwe do
wykonania, ponadto zadania, do ktorych jest si¢ odpowiednio przygotowanym
tatwiej zrealizowac. Znajomos$¢ przedmiotu pomaga rowniez w organizacji i
efektywnym wykorzystaniu czasu.

Dlaczego motywacja nie dziala?

Nie widzisz efektow swojej pacy i wtozonego wysitku, zadne zabiegi mo-
tywacyjne nie dziatajg. W naturalny sposob pojawia si¢ pytanie - dlaczego?
Jednoznaczna odpowiedz na to pytanie jest bardzo trudna, ponizej prezentuje-
my tylko niektére z przyczyn braku skuteczno$ci motywacji.

1. Menedzerowie nie wiedza, co motywuje podlegtych im pracownikow,
jakie sg ich cele i warto$ci, co daje im praca itd.

2. Brak przekonania menedzeréw, nieche¢ i niewystarczajgca ilo$¢ czasu
na zarzadzanie migkkie.

3. Zarzadzanie wedtug metody X — patrz powyze;j.

4. Punktowanie bltedow i niedociggnie¢ pracownikow, bez zwrécenia
uwagi na ich sukcesy — zasada jest taka - dostajesz to co wzmacniasz,
a nie to czego oczekujesz, skupiajac si¢ na negatywach wzmacniasz je,
skup si¢ na sukcesach, bedzie ich wigcej!

5. Z}a procedura rekrutacji pracownikdw — w organizacji pracujg osoby,
ktére nie akceptuja jej kultury organizacyjnej i nie chca jej wspottwo-
rzy¢, co powoduje ztg atmosfer¢ w pracy, zatrudniani sg pracownicy
spelniajagcy minimalne wymagania, przez co brak im niezbednych
umiejetnoscei itd.

6. Kadra menedzerska oraz mentorzy nie sa zmotywowani, nie maja
rozwinigtej automotywacji, przez co nie mogg zmotywowac innych.

7. Niezapewnienie pracownikom czynnikdw higieny (wedtug Herzber-

ga).

Zle skonstruowany system motywacyjny — patrz informacje powyzej.

9. Brak edukacji na temat automotywacji i zapewnienia warunkow
umozliwiajacych jej rozwdj.
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Rozdzial 3

IDEALNY PROGRAM MENTORINGOWY
JAKO CZYNNIK WSPIERAJACY ROZWOJ
ZASOBOW LUDZKICH I ZWIEKSZAJACY

POTENCJAL RYNKOWY ORGANIZACJI

Idealny program mentorinogwy, czyli jaki?

Program mentoringowy to wyzwanie i szansa dla organizacji uczace;j sig,
otwartej na zmiany w zakresie przekazywania i zatrzymywania wiedzy, a tak-
ze postrzegania wiedzy i doswiadczenia pracownikoéw jako jednego z najcen-
niejszych swoich aktywow. Organizacje, ktore decyduja si¢ na skorzystanie
z mozliwosci, jakie daje mentoring muszg mie¢ jednak $wiadomosé, ze jego
funkcjonowanie w organizacji powinno mie¢ solidne podstawy formalne, za-
warte na przyklad w dokumencie udostgpnionym wszystkim pracownikom,
jakim jest Regulamin Programu Mentoringowego. Oczywiscie dokument
taki moze mie¢ dowolng nazwg, wazne aby zawierat:

1. zalozenia organizacji dla programu mentoringowego,

2. cele programu (inaczej méwiac rezultaty, jakie maja by¢ osiggniete po

zakonczeniu programu),

3. procesy i wykorzystywane w ich ramach narzedzia stuzace realizacji

programu,

4. okre$lenie kompetencji mentora (profil kompetencyjny),

5. prawa i obowigzki mentora i podopiecznego.

Jednak najlepiej opracowany regulamin nie spelni swojej roli, jezeli nie
bedzie wynikatl z przekonania zarzadu 1 menedzerow organizacji o slusznos$ci
wdrozenia programu mentoringowego i $wiadomosci o ptynacych z niego
korzysci dla wszystkich czlonkéw organizacji. Zarzad powinien wspiera¢ pro-
gram poprzez aktywne angazowanie si¢ w jego tworzenie i funkcjonowanie.
Mamy tu na mysli tworzenie dokumentéw formalnych zwiazanych z progra-
mem, tworzenie systemoéw wspomagajacych program, takich jak:

e system rekrutacji (wybdr mentoréw i podopiecznych oparty o jasne

i czytelne zasady),

o system informacyjny, czyli prowadzenie i propagowanie (na stronach
internetowych organizacji, w intranecie, podczas spotkan itp.) infor-
macji dotyczacych celow programu, zasad wyboru mentoré6w i pod-
opiecznych, upowszechniania jego rezultatow itp.,
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e system wsparcia, majacy na celu ulatwienie spotkan mentorow
z podopiecznymi, grup mentoréw czy grup podopiecznych, a takze
takie koordynowanie pozostatych obowigzkow obu stron procesu, aby
mogt on w ogdle mie¢ miejsce.

Zarzad powinien takze ustali¢ zasady finansowania dziatan koniecznych
dla poprawnego funkcjonowania programu oraz umozliwi¢ powstanie rozwia-
zan organizacyjnych sprzyjajacych jego realizacji. Bardzo wazng deklaracja
petnego poparcia dla programu i jego uczestnikow moze by¢ takze uczestnic-
two cztonkdéw zarzadu czy wyzszego szczebla menedzer6w w spotkaniach
grup mentorskich w celu wystuchania pojawiajacych si¢ problemow
i pomocy w ich rozwigzywaniu.

Dobra praktyka jest takze zapewnienie mentorom szkolen rozwijajacych
ich kompetencje. Szkolenia moga dotyczy¢ takich tematow, jak: ustalenia
celéw programu mentoringowego, rozwijania relacji interpersonalnych ze
szczegdlnym uwzglednieniem relacji mentor-podopieczny, technik i narzgdzi
wspolpracy z podopiecznym, zasad rozwigzywania konfliktéw, pobudzania
1 rozwoju motywacji itp. Szkolenia pozytywnie wptyng na postawe mentorow,
poniewaz dodadza im pewnosci 1 wiary we wilasne mozliwo$ci oraz przetoza
si¢ na jakos$¢ relacji z podopiecznymi. Nalezy pamigtac, ze kazdy od czasu do
Czasu potrzebuje pozytywnego wzmocnienia i przypomnienia oczywistych
i od dawna znanych informacji, a takze dostgpu do nowych faktow.

Podobnie jak cztonkowie zarzadu, w program mentoringowy powinni by¢
zaangazowani pozostali czlonkowie organizacji, oczywiscie w stopniu zalez-
nym od petnionych przez nich funkcji. Aby osiagna¢ ich maksymalne zaanga-
zowanie oraz moc oczekiwaé z ich strony pomocy dla Ciebie lub podopiecz-
nego, konieczne jest wszechstronne informowanie wszystkich cztonkow orga-
nizacji o programie i zwigzanych z nim aspektach. Dzieki rzetelnej wiedzy
organizacja uniknie powstawania nieprawdziwych informacji o programie oraz
osobach w niego zaangazowanych, co pozytywnie wptynie na atmosfere pracy
oraz zyczliwo$¢ cztondow organizacji.

Czynnikiem niewatpliwie wspomagajagcym program mentoringowy jest
dostosowanie go do innych programow i systemoéw realizowanych w organi-
zacji. Narzedzia te nie powinny ze soba kolidowaé, a wspotpracowac
1 wzajemnie z siebie wynika¢ (program motywacyjny, system wynagradzania,
regulamin awansowania, system oceny pracownikow, system szkolen, pro-
gram prozdrowotny, itp.). Ponadto program mentoringowy nie powinien by¢
jedynym programem zwigzanym z rozwojem i podnoszeniem kwalifikacji
pracownikéw funkcjonujacym w organizacji. Taka sytuacja moglaby wzbu-
dzi¢ przekonanie, Ze uczestnicy programu metoringowego s3 wybrancami,
ktérzy jako jedyni sg predestynowani do wyzszych celow, maja mozliwosé
rozwoju i podnoszenia kompetencji, a co za tym idzie jako jedyni maja szanse
na awans. Opisana sytuacja moze powodowa¢ powstawanie konfliktow oraz
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niszczy¢ atmosfere pracy i wpltywac na jako$¢ wspdlpracy pomiedzy pracow-
nikami organizaciji.

Zalozenia do programu mentoringowego

Gléwnym zalozeniem programu mentoringowego jest ,,pomoc ludziom
w staniu sie takimi, jakimi chegq sie stac”® oraz nawiazanie do tradycji relacji
mistrz — uczen. Mentoring (jako relacja) powinien mie¢ na celu transfer wie-
dzy w organizacji, odkrywanie i rozwijanie szeroko rozumianego potencjalu
ucznia, pobudzanie jego wewnetrznej motywacji, rozwijanie kompetencji 0s0-
bistych i spotecznych oraz ulatwienie uczniowi (podopiecznemu) integracji
z innymi cztonkami organizacji i poznania kultury organizacji. Efekty te po-
winny by¢ osiggniete poprzez stymulowanie i inspirowanie podopiecznego,
doradztwo oraz dojrzate, z czasem przekazywane podopiecznemu przywodz-
two mistrza. Mentoring zaklada réwniez ewaluacje tego dlugofalowego
procesu.

Dostep do programu mentoringowego powinni mie¢ wszyscy cztonkowie
organizacji, w oparciu o ustalone wczesniej zasady. Ostateczny wybor uczest-
nikow procesu, czyli mentoréw i podopiecznych powinien by¢ zalezny przede
wszystkim od celu organizacji, jaki lezat u podstaw stworzenia programu men-
toringowego. Podopiecznymi moga wigc by¢ nowi pracownicy, ktorych nale-
zy wdrozy¢ do organizacji i przysposobi¢ do obowigzkow zawodowych, przy-
gotowa¢ do przejecia stanowiska (na ktorym np. wymagana jest wiedza
w waskiej specjalizacji), w ktorych nalezy pobudzi¢ motywacj¢ do pracy i
statego samorozwoju, a takze dla ktérych, w oparciu o zdiagnozowane silne
i stabe strony, nalezy wyznaczy¢ indywidualne $ciezki kariery. Podopiecznymi
moga by¢ takze: pracownicy zmieniajacy stanowisko pracy w ramach orga-
nizacji, pracownicy okreslani jako ,,talent management” czy tez pracowni-
cy chcacy skupié sie¢ na wlasnym rozwoju i nauce.

Mentorami zazwyczaj stajg si¢ cieszacy si¢ szacunkiem i zaufaniem pra-
cownicy organizacji, ktorych szerokie horyzonty, umiejetnosci, doswiadczenie
zawodowe oraz pasja i osobiste oraz spoteczne kompetencje umozliwiaja pra-
c¢ z mniej do$wiadczonymi czlonkami zespotu i dzielenie si¢ z nimi wiedza
i praktyka zawodowa. Mentorow wybiera si¢ spontanicznie w oparciu o ich
autorytet w zespole oraz fakt, ze pracownicy sami zglaszajg si¢ do nich po
pomoc (naturalny przywodca, mentoring nieformalny), a takze systemowo
w oparciu o mape kompetencji, dos§wiadczenie i sukcesy na stanowisku itp.

Podjecie wspolpracy pomiedzy mentorem a podopiecznym moze by¢ wiec
wynikiem spontanicznej decyzji podopiecznego (jak opisane powyzej) oraz
dokonane na podstawie selekcji mentoréw przez podopiecznego. W drugim

20 . . . . .. ..
Karwala S., Mentoring strategia rozwoju organizacji uczqcej sie,

http://www.mentoringwbiznesie.pl/mentoring/uploads/Mentoring_strategia_r
ozwoju_fécc.pdf, s. 4, dostepne w Internecie 4/03/2013.
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przypadku najlepiej sprawdza si¢ przedstawienie podopiecznemu nie wigcej
niz trzech propozycji mentoréw (wybranych pod katem potrzeb podopieczne-
go i organizacji) oraz pozwolenie mu na dokonanie wyboru, w zaleznosci od
jego indywidualnych preferencji. W tym celu podopieczny powinien wczesniej
zasiegng¢ opinii o poszczegodlnych mentorach (np. u uczestnikow wczesniej-
szych relacji mentorskich), ich charakterach, preferencjach zawodowych, spe-
cjalizacjach, sukcesach itp. Swiadoma i dobrowolna decyzja o wspotpracy w
relacji mentoringowej przynosi najlepsze korzysci. Na efekty wspdtpracy ma
takze wplyw bliska i partnerska relacja, jaka zazwyczaj zostaje nawigzana
pomiedzy mentorem a podopiecznym, a u podstaw ktorej leza wzajemne za-
ufanie i szacunek oraz metody prowadzenia podopiecznego odrzucajgce auto-
rytarne wpajanie wiedzy, wartosci i wzorcOw postepowania na rzecz inspiro-
wania i stymulowania rozwoju podopiecznego we witasciwym dla niego tem-
pie oraz z uwzglednieniem jego celéw rozwojowych i potrzeb. Relacja men-
tor-podopieczny, cho¢ dobrowolna i w pewnym stopniu ksztattowana na bie-
zaco w trakcie calego programu, charakteryzuje si¢ jednak do$¢ jasno okreslo-
nymi fazami. W dostgpnych publikacjach sa one roznie nazywane, jednak
zawsze obejmuja zblizony zakres dziatan w ramach relacji mentoringowej. W
niniejszej publikacji przyjmiemy podziat na pi¢¢ faz (od fazy O do fazy 4),
beda do nich naleze¢:

e Faza 0 — Formalnosci,
Faza 1 — Przygotowanie,
Faza 2 — Negocjacje,
Faza 3 — Umozliwianie,
Faza 4 — Zamykanie.

Przebieg programu mentoringowego.
Pie¢ krokow do waszego sukcesu®

Omowimy teraz wspomniane powyzej fazy procesu mentoringowego, po-
staramy si¢ zwroci¢ Twoja uwage na najistotniejsze elementy kazdego z eta-
pow relacji mentor-podopieczny, tak bys mogt $wiadomie, konsekwentnie
1 poprawnie poprowadzi¢ swojego podopiecznego, a Wasza wspOtpraca zakon-
czyla si¢ osiggni¢ciem wyznaczonych celow, czyli jednym stowem sukcesem.

Faza 0 — FormalnoSci
Jest to etap poprzedzajacy rzeczywista wspoltprace, niemniej jest niezwy-
kle wazny dla jej powodzenia. To czas potrzebny na ustalenie zatozen progra-

2 Na podstawie materiatow szkoleniowych projektu SISC (Senior Intergenerational
Social Capital) realizowanego w latach 2008-2011 w ramach Lifelong Learning Pro-
gramme przy wsparciu finansowym Komisji Europejskiej, Modut 3, rozdz. nr 1-9, do-
stepny w Internecie: http://www.sisc-project.eu/
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mu mentoringowego oraz kryteriow doboru mentoréw i podopiecznych.
W fazie 0 podejmowane sg takze decyzje co do wyboru mentoréw przez pod-
opiecznych, tu rowniez nast¢puje dobranie si¢ w pary mentor — podopieczny.
Wszystkie te elementy beda miaty ogromny wplyw na kazda kolejng fazg oraz
jako$¢ relacji, a co za tym idzie ostateczny wynik programu.

Faza 1 - Przygotowanie

Uznawana za najwazniejszg cz¢$¢ procesu mentoringowego, w jej trakcie
powstaja fundamenty relacji mentor-podopieczny, jest to czas na wzajemne
poznawanie si¢ i ustalenie wspolnych oczekiwan, celéw i obszarow wspolpra-
cy oraz ich ewentualnych granic. Od tej fazy zalezy, jak mentor
i podopieczny bedg siebie postrzegaé, dlatego juz na samym poczatku nalezy
zwrdci¢ uwage na te elementy zachowania, ktdre wasza relacj¢ moga utatwié
lub utrudnié. Warto zebys zastanowit si¢, co wptywa na fakt, ze z niektorymi
osobami chcemy wspdtpracowaé a z innymi nie, do jednych mamy zaufanie
a do innych nie, z kim$ chcemy kontynuowac¢ znajomos¢, a w wypadku kogo$
innego oddychamy z ulga, gdy konieczno$¢ kontaktu si¢ konczy.

Cechy, ktore na pewno wptywajg negatywnie na budowanie jakichkol-
wiek migdzyludzkich relacji, a relacji mentor-podopieczny, ktérej podstawa
jest zaufanie, w szczegélnosci, to: niestowno$é¢, nieuwaga/ignorowanie
i zawodzenie zaufania. Jezeli wigc zalezy Ci na whasciwym poczatku waszej
wspotpracy, powiniene$ zrobi¢ wszystko, co w Twojej mocy, aby sta¢ si¢ dla
podopiecznego osoba godng zaufania.

Pomoze Ci w tym trzymanie si¢ kilku zasad. Po pierwsze badz slowny
i konsekwentny — dotrzymuj podjetych zobowigzan i danego stowa, wyzna-
czaj spotkania i stawiaj si¢ na nie przygotowany. Jezeli obiecates podopiecz-
nemu przygotowanie informacji, umowienie spotkania z konkretnym czion-
kiem organizacji, oméwienie prezentacji itp. zrob to! Jezeli jednak z jakichs$
powodow nie mogtes wywigzaé si¢ ze zobowigzania, wyjasnij podopiecznemu
dlaczego nie mogtes dotrzymac stowa i kiedy bedzie to mozliwe. Nie pomijaj
probleméw czy niedociagnie¢ milczeniem, pamietaj, ze dla podopiecznego
powiniene$ by¢ nie tylko wzorem specjalisty, ale takze uczy¢ go wiasciwych
postaw i zachowan przydatnych w pracy i w zyciu. Po drugie badZ godny
zaufania — ustal z podopiecznym, jakie informacje mozesz przekazywac jego
zwierzchnikowi, jakimi dzieli¢ si¢ podczas spotkan mentorow a jakie zatrzy-
mac¢ tylko dla siebie i konsekwentnie trzymaj si¢ ich! Jezeli nie bedziesz pew-
ny, czy uzyskang informacje mozesz przekaza¢ dalej, zachowaj ja dla siebie,
a nastgpnie ustal to z podopiecznym. Podopieczny powinien mie¢ absolutng
pewnos$é, ze to z czym si¢ do Ciebie zwrdci, zostanie migdzy wami. Mozecie
ustali¢ hasto, ktore bedzie sygnatem do zachowania poufnosci. Poinformuj tez
podopiecznego, w jakim wypadku bedziesz musiat zareagowac, np. jezeli ko-
mus$ bedzie dziala si¢ krzywda, czy beda tamane przepisy prawa, bhp czy tez
zdradzana tajemnica firmowa, itp. Pamietaj tez, ze budowanie zaufania to pro-
ces dlugotrwaly i nie nalezy si¢ zniecheca¢ w wypadku, gdy podopieczny be-
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dzie potrzebowatl wiecej czasu aby w petni Ci zaufaé. Po trzecie w trakcie
spotkan catkowicie skup si¢ na podopiecznym - niech Ci¢ nie rozpraszajg
praca, inne obowiazki, czy ludzie. Staraj si¢ pozna¢ podopiecznego i jak naj-
wiegcej si¢ o nim dowiedzie¢, zadawaj pytania (otwarte) i uwaznie oraz aktyw-
nie stuchaj odpowiedzi, dzigki temu bedziesz w stanie wychwyci¢ rowniez
sygnaly niewerbalne. Ciesz si¢ z sukceséw podopiecznego i staraj si¢ pomoc
w rozwigzywaniu pojawiajacych si¢ problemoéw (zadajac odpowiednie pyta-
nia, zmuszajac do refleksji, pomagajac znalez¢ informacje itp., a nie dajgc
gotowe rozwigzania), bierz aktywny udzial w rozmowie.

Przygotowanie do pierwszego spotkania

Zainicjowanie pierwszego spotkania, czyli nawigzanie pierwszego kon-
taktu powinno naleze¢ do mentora. Harmonogram kolejnych spotkan powinien
natomiast ustali¢ podopieczny. Wynika to z faktu, ze zarzadzanie relacja i
procesem mentoringu, aby byt on maksymalnie skuteczny powinno naleze¢ do
podopiecznego. Jednak pierwsze spotkanie, lezace w gestii mentora i bedace
integralng cze$¢ pierwszej fazy, wyznacza standardy kolejnych oraz staje sie
dla nich wzorem i punktem odniesienia, dlatego tez jest tak wazne i nalezy si¢
do niego odpowiednio przygotowac. Nie wierz w spontaniczno$¢, poswiec
czas 1 zastanow si¢ nad odpowiedziami na ponizsze pytania.

Pytania dotyczace mentora

o Dlaczego chcesz wejs¢ w relacje z podopiecznym jako mentor, dla-
czego jest to wazne z Twojego punktu widzenia?

e Co chcesz osiagna¢ w ramach mentoringu — jakie sa cele Twoje, orga-
nizacji itp.?

e Jak chcesz dazy¢ do wyznaczonych celow i jak bedziesz weryfikowat
osigganie poszczegolnych etapdw ich realizacji?

e Jakich wyzwan i problemoéw mozesz si¢ spodziewaé i jak zamierzasz
na nie zareagowac i im zapobiegac?

e Jakie tematy bedziesz chcial poruszy¢ podczas spotkania z podopiecz-
nym?

e Ktore aspekty Twojej pracy byly dla Ciebie najwigkszym wyzwaniem,
jakie wsparcie wtedy otrzymate$ (albo nie otrzymates$ cho¢ byto poza-
dane), ktérego teraz mogibys udzieli¢ podopiecznemu?

e (dzie i jak znalazle§ materialy czy rozwigzania ulatwiajace Ci prace?
Jak moglby z tej wiedzy skorzysta¢ podopieczny?

e (o sprawito, ze najpierw stale$ si¢ specjalista, a nast¢gpnie zostale$
mentorem?

Pytania dotyczace podopiecznego
e Jakie bedg glowne cele waszego partnerstwa?

69




Jakie cele osobiste i zawodowe oraz etapy ich realizacji mozesz zapro-
ponowaé¢ podopiecznemu, o ile nie bedzie umial wyznaczyé wia-
snych?

Jakie formy kontaktu bedg dla Ciebie i podopiecznego najodpowied-
niejsze w trakcie trwania mentoringu, w okresach, gdy nie bedziecie
si¢ widzie¢ (e-mail, telefon, skype, itp.), w jakich godzinach kontakt
bedzie mozliwy?

Pytania dotyczace organizacji i przebiegu spotkania

W jakim miejscu spotkasz si¢ z podopiecznym?

Ktoéra godzina bedzie najodpowiedniejsza?

Jak zapewnisz wam odpowiednig ilo$¢ czasu?

Kogo 1 jak poinformowaé, ze w trakcie spotkania bedziesz niedostegp-
ny dla pozostatych cztonkdéw organizacji?

Czy bedziecie potrzebowaé materialdw biurowych, narzedzi szkole-
niowych (ekran, monitor, komputer itp.), cateringu?

Aby ulatwi¢ przygotowania do pierwszego spotkania zaréwno Tobie (mento-
rowi), jak i podopiecznemu proponujemy opracowanie arkusza roboczego,
porzadkujacego niezbedne informacjedotyczace waszych relacji i oczekiwan.
Arkusze robocze powinny by¢ przygotowane przed spotkaniem, konieczny jest
bowiem czas na zastanowienie si¢ nad poszczegdlnymi odpowiedziami, ktdre
wplyna na przebieg Waszej relacji i ostatecznie na osiggniecie celow programu

mentoringowego.

Wzbér arkusza dla mentora

Dane podstawowe

Imig¢ i nazwisko podopiecznego

Pseudonim podopiecznego (o ile ma)

Stanowisko podopiecznego

nr telefonu:

e-mail:

Godziny kontaktu

Podopieczny powinien zwracac si¢ do mnie:
(po imieniu, mentorze, Panie/Pani itp.)

Przetozonym podopiecznego jest:

Migjsce pierwszego spotkania umozliwiaja-
ce spokojng rozmowe:

(moj gabinet, pokoj szkoleniowy, kawiarnia,
itp.)

W trakcie spotkania potrzebne beda:
(komputer, projektor, tablica, itp.)

Na spotkanie chcg przygotowacé:
(prezentacje o organizacji i mozliwych
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$ciezkach kariery, systemach i programach
dzialajacych w organizacji, materiaty mery-
toryczne dotyczace zakresu obowigzkow
podopiecznego, itp.)

Zagadnienia dotyczace relacji mentoringowej

Jakie pytania chce zada¢ podopiecznemu
aby go lepiej poznac?

Pytania powinny by¢ otwarte i nie wynikaé
z czystej ciekawosci, ale powinny by¢ wyra-
zem prawdziwego zainteresowania i checi
poznania podopiecznego.

Co chee powiedzie¢ podopiecznemu o sobie
aby mogt mnie lepiej poznac?

Czego oczekuje od mentoringu i jakie sta-
wiam sobie cele?

Czego oczekuje od mentoringu podopiecz-
ny?

Jakie pytania zada¢ by to ustali¢ biorac pod
uwage fakt, ze podopieczny moze mieé
problem z ich zwerbalizowaniem?

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materialéw szkoleniowych projektu SISC (Senior Intergeneratio-
nal Social Capital) realizowanego w latach 2008-2011 w ramach Lifelong Learning Programme przy wspar-
ciu finansowym Komisji Europejskiej, dostgpny w Internecie: http://www.sisc-project.eu/

Wz6r arkusza dla podopiecznego

Dane podstawowe

Imie i nazwisko mentora

Stanowisko mentora

nr telefonu:

e-mail:

Preferowane godziny kontaktu

Mentor powinien zwracac si¢ do mnie
(po imieniu, kolego, Panie/Pani, pseudoni-
mem itp.)

Na spotkanie chce przygotowac:

(CV, informacje o dotychczasowych doko-
naniach, fragmenty prac, w jakich bratem
udzial, prezentacje, jakie stworzytem doty-
czgce moich zainteresowan zawodowych i

prywatnych)

Zagadnienia dotyczace relacji mentoringowej

Jakie pytania chce zada¢ mentorowi aby go
lepiej poznac?

Pytania powinny by¢ otwarte i nie wynika¢
z czystej ciekawosci, ale powinny byé wy-
razem prawdziwego zainteresowania i checi
poznania mentora, jego podej$cia do pracy

itp.
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Co chce powiedzie¢ mentorowi o sobie aby
mogl mnie lepiej poznac?

Czego oczekuje od mentoringu i jakie sta-
wiam sobie cele osobiste i zawodowe?

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie materialéw szkoleniowych projektu SISC (Senior Intergeneratio-
nal Social Capital) realizowanego w latach 2008-2011 w ramach Lifelong Learning Programme przy wspar-
ciu finansowym Komisji Europejskiej, dostgpny w Internecie: http://www.sisc-project.eu/

Faza 2 - Negocjacje

Drugi etap procesu mentoringu — ,,Negocjacje” - zaktada wypracowanie
pomigdzy mentorem a podopiecznym porozumienia opartego o konkretne
ustalenie dotyczace:
jasno sformutowanych rol, jakie petni kazda ze stron,
wzajemnych praw i obowigzkow,
wyznaczonych do osiagnigcia celow i koniecznego do tego czasu,
zasad obowigzujacych obie strony w trakcie trwania programu (pouf-
nos$¢, szczerosé, punktualnosé, lojalnosé, zaangazowanie itp.),
harmonograméw spotkan i zasad ich modyfikowania,

a takze mozliwych sytuacji kryzysowych i sposoboéw zakonczenia
partnerstwa.

Twardym rezultatem ,,Negocjacji” powinno by¢ podpisanie formalnego
porozumienia pomiedzy Toba (mentorem) a podopiecznym. Porozumienie,
o ile bedzie to konieczne, moze by¢ weryfikowane w trakcie kolejnych
spotkan.

DN NN

AN

Pierwsze spotkanie

Jednak zanim dojdzie do podpisanie porozumienia, ktérego warunki
omowimy ponizej, czeka Was pierwsze spotkanie, co do ktérego kazda ze stron
bedzie miata pewne obawy oraz oczekiwania. Twoja pozycja jako mentora jest
uprzywilejowana, poniewaz masz wigksze doswiadczenie i do Ciebie przede
wszystkim nalezy zadbanie o atmosfere i przebieg pierwszego spotkania oraz
ostateczne podpisanie porozumienia. Aby jak najlepiej wykorzysta¢ czas, a
relacje mentoringowa ustanowi¢ na wilasciwych fundamentach, pamietaj o
ponizszych wskazowkach.

e W rozmowie z podopiecznym badz szczery w swoich reakcjach.

e Okaz podopiecznemu prawdziwe zainteresowanie i sprobuj zdoby¢ o
nim, jak najwigcej informacji mogacych mie¢ wplyw na waszg relacje
oraz jej faktyczne cele, zapytaj podopiecznego:

V' Czego oczekuje w zwigzku z podjetg z Tobg wspotpracg?

v Czego chcialby sie nauczy¢?

v Jak widzi rozwoj swojej kariery w ciggu najblizszych miesigcy
oraz w dtuzszej perspektywie czasowe;j?

v Na osiagnieciu jakich celow szczegdlnie mu zalezy i kiedy bedzie
oczekiwat Twojej pomocy?
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v

Jak chce aby przebiegata ewaluacja programu mentoringowego
oraz realizowanych w nim celéw i robionych postepow?

W jaki sposéb powinny by¢ realizowane wasze spotkania (idealny
program spotkan)?

Whykorzystaj przygotowane wczesniej informacje na swoj temat i
Twojego podej$cia do programu mentoringowego i pozwdl pod-
opiecznemu lepiej si¢ poznac:

v
v
v

Opowiedz dlaczego chcesz wej$¢ w relacje z podopiecznym.

Co chcesz osiggnaé¢ w ramach mentoringu?

Podkres$l te aspekty swojej roli jako mentora i do$wiadczonego
pracownika, w ktorych moglby$ by¢ podopiecznemu szczegodlnie
pomocny.

Wskaz i wyjasénij, w osiggnieciu ktorych wyznaczonych przez
Twojego podopiecznego celach mogltbys$ go wesprzec.

Jak chcesz dazy¢ do wyznaczonych celow 1 jak chcesz weryfiko-
wac ich osigganie?

Podziel si¢ z podopiecznym informacjami na temat swojego zycia
zawodowego, czy prywatnego (w okreslonych przez Ciebie grani-
cach), opowiedz, ktore aspekty Twojej pracy byly dla Ciebie naj-
wigkszym wyzwaniem, co sprawilo, ze najpierw stale$ si¢ specja-
lista, a nastgpnie zostates mentorem? Porozmawiaj z nim o swoich
sukcesach i o tym, jak do nich dochodzites, a takze, w jaki sposob
determinowaty Twoje dziatania. Oméw momenty krytyczne i wy-
zwania, przed ktorymi stawate§ w trakcie realizacji swoich obo-
wigzkow. Przedstaw proces decyzyjny oraz strategie w trakcie
rozwigzywania probleméw oraz ich efekty i wptyw na Twoje zy-
cie zawodowe. Dla Twojego podopiecznego doswiadczenia wyni-
kajace z Twojej praktyki moga by¢ najistotniejsze, pokazg mu nie
tylko zaleznos$ci pomiedzy odwaga w podejmowaniu wyzwan,
wiedza i sukcesem, wskaza efektywne Sciezki decyzyjne, ale takze
przedstawia Twoja kariere jako logiczny ciag zdarzen i podejmo-
wanych decyzji, a nie przypadek czy szczesliwy zbieg okoliczno-
sci.

Przekaz podopiecznemu przygotowane dla niego materialty meryto-
ryczno-informacyjne i zasugeruj odpowiednig lekture dodatkowa.
Sprébujcie wspdlnie jasno okresli¢ cele programu mentoringowego,
a jesli bedzie to mozliwe ustal z podopiecznym kilka jego celow 0s0-
bistych.

W zwiazku z tym, Ze to podopieczny powinien od tej chwili przejac
odpowiedzialno$¢ za wasze spotkania, poméz mu ustalié:

v cele kolejnych spotkan — zastanowienie si¢ nad celami spotkan

pozytywnie wplynie na planowanie catego procesu, a takze na ja-
kos¢ waszych relacji i sprawi, ze beda efektywne; oczywiscie
w trakcie trwania relacji mozna je modyfikowac lub zastepowaé
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ad hoc pilniejszymi, ale dzigki temu planowaniu bedg przewidy-
walne 1 mozna bedzie si¢ do nich z wyprzedzeniem przygotowac,
glowny temat oraz og6lny plan waszego kolejnego spotkania;
liczbe spotkan, a takze ich dlugo$¢ — oba elementy zaleza od celu
programu mentoringowego; zalecanym minimum sg co najmniej 4
péttoragodzinne spotkania, chociaz zazwyczaj ze wzgledu na dtu-
go$¢ trwania programu ($rednio od 6 do 18 miesigcy) jest ich
znacznie wiecej,
v miejsce i czas spotkan (Twoj gabinet, kawiarnia, itp.).
e Ustalcie sposoby komunikacji pomigdzy spotkaniami (e-mail, listow-
nie, telefonicznie, Skype itp.).
e | wreszcie podpiszcie kontrakt, ktory powinien zawiera¢ przynajmniej
nastgpujace kategorie: partnerstwo, oczekiwania, logistyka.

AN

Kontrakt mentoringowy — wzor

W wielu organizacjach wspotpraca pomigdzy mentorem a podopiecznym
bedzie odbywata si¢ bez oficjalnego aktu rozpoczynajacego t¢ wspotprace
i okreslajacego jej normy, my jednak zachgcamy do formalnego zdefiniowania
celow i1 zasad partnerstwa, co pomoze stronom lepiej si¢ w nim odnalez¢
i postgpujac wedtug ustalonych regut, unikaé¢ nieporozumien oraz konfliktow
prowadzacych do zerwania relacji mentoringowej. Sprobujmy zatem okresli¢
zagadnienia, ktore powinny znalez¢ sie w kontrakcie, jaki zawrzesz ze swoim
podopiecznym.

Kontrakt mentoringowy - okreslenie zasad wspotpracy

Nazwa organizacji

Kontrakt zawarty pomigdzy:

Mentor (imig¢ i nazwisko) Podopieczny (imig¢ i nazwisko)

Kontrakt zawarty na okres
(wstaw daty graniczne):

Zasady kontraktu

Zasady dotyczace partnerstwa

Co powinni$my o sobie wiedzie¢ aby nasza relacja byta satysfakcjonujaca i komfor-
towa dla obu stron?

Co mozemy zrobi¢ aby ja ulepszy¢?




W partnerstwie odpowiedzialno$¢ okreslona bedzie przez:

Zasady dotyczace oczekiwan

Najwazniejszy efekt, jaki chcemy uzyska¢ w tym partnerstwie to:

Nasze cele i oczekiwania w zwigzku z nawigzanym partnerstwem:

Postepy w realizacji wyznaczonych celow beda mierzone / okre$lane przez:

Ewaluacja programu mentoringowego begdzie prowadzona w nastepujacy sposob:

Jako podopieczny chcg otrzymaé pomoc i wsparcie w zakresie:

Jako mentor moge zaoferowa¢ pomoc i wsparcie w zakresie:

Zasady dotyczace logistyki

Czestotliwo$¢ spotkan planowych:

W jakich godzinach beda odbywaly si¢ spotkania planowe i ile beda trwaty (min.-
max).

Mozliwosci i zasady organizowania spotkan ad hoc (maksymalna liczba spotkan,
sposoby powiadomienia o konieczno$ci spotkania, sposoby potwierdzenia i odwoty-
wania spotkania itp.).

Czestotliwos$¢ i ramy czasowe kontaktu telefonicznego i innych komunikatoréw
on-line np. Skype.




Inne formy komunikacji - czestotliwosé, zasady udzielania odpowiedzi itp.
(e-mail, list, ).

Sposoby informowania o braku przeplywu informacji, otrzymania odpowiedzi itp.

Zasady i mozliwe przyczyny modyfikacji kontraktu.

Relacja zostanie uznana za zakonczong w wypadku:
a) zrealizowania wyznaczonych celdw,
b) niezgodnosci celow,
€) nadwyre¢zenia zaufania
d) itp.
Zasady rozwigzania kontraktu.

Os$wiadczam, ze rozumiem powyzsze ustalenia i zgadzam si¢ postgpowaé zgodnie z
ich zasadami oraz dochowam poufnos$ci zapisow niniejszego kontraktu.

Data i miejsce:

Podpisy

Mentor Podopieczny

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie materialéw szkoleniowych projektu SISC (Senior Intergeneratio-
nal Social Capital) realizowanego w latach 2008-2011 w ramach Lifelong Learning Programme przy wspar-
ciu finansowym Komisji Europejskiej, dostgpny w Internecie: http://www.sisc-project.eu/

Faza 3 - Umozliwianie

Umozliwianie jest najdluzsza i zasadniczg cze$cig procesu mentoringo-
wego. W jej trakcie partnerstwo si¢ rozwija, podejmowane sg konkretne dzia-
tania majace na celu wsparcie rozwoju podopiecznego. Powinna by¢ takze
prowadzona analiza postgpéw programu mentoringowego. W tej fazie rola
mentora polega gtdbwnie na motywowaniu podopiecznego do rozwoju, inspi-
rowaniu go i pobudzaniu do refleksji oraz podejmowania dziatan w kierunku
realizacji wyznaczonych przez siebie celow.

Pytanie brzmi: jak to zrobi¢? Jakie w praktyce mozesz podjaé dziatania jako
mentor aby skutecznie wspomodc rozwdj podopiecznego? Mozliwych dzialan
jest bardzo wiele, cze$¢ z nich jest uniwersalna dla wigkszo$ci organizacji,
a cze$¢ powinna wynika¢ z jej indywidualnego charakteru, specyfiki branzy,
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obowigzkdéw zawodowych mentora i podopiecznego, itp. Przedstawione poni-
zej dziatania potraktuj jak zrodlo inspiracji, a nie jako sztywny kanon. Dziala-
nia sprobujmy omowic, dzielac je na cztery podstawowe zakresy:

1. OPANOWANIE WARSZTATU,

2. WYZWANIA,

3. POSTEPY W PRAKTYCE,

4. KOMUNIKACJA I NETWORKING.

OPANOWANIE WARSZTATU

Przez ,warsztat” rozumiemy znajomos¢ elementéw zwigzanych z umie-
jetnosciami zawodowymi podopiecznego oraz kulturg organizacji. Doswiad-
czony pracownik, ktérym niewatpliwie jestes, zazwyczaj nie zdaje sobie spra-
wy, jak wiele wie o organizacji, obowigzujacych w niej zasadach i rzadzacych
nig mechanizmach, dopdki nie probuje przekazac tych informacji komu$ mniej
doswiadczonemu.

Zasady organizacyjne

Kazda organizacja dziata wedlug dwoch rodzajow zasad:

1.

formalnych - spisanych — zawartych w regulaminach, opisanych
w procedurach, wynikajacych z zapisow istniejacych systemow i pro-
gramow,

nieformalnych — niepisanych — ale rownie waznych o ile nie wazniej-
szych; z zasadami nieformalnymi jest tak, jak z nauka jezyka obcego,
jezeli postugujesz si¢ jego ksigzkowa odmiang bedziesz zrozumiany,
ale zawsze bedziesz niedostosowanym ,,odmiencem” i bgdziesz sig
wyrdznial. O prawdziwe] znajomosci jezyka bedzie natomiast $wiad-
czy¢ fakt, ze rozumiesz jezyk ulicy i barowe dowcipy, uzywasz skré-
tow myslowych i potocznych okres§len, wtedy bedziesz uznany za
»Swojego”. Podobnie jest w organizacji. Musisz nauczy¢ podopiecz-
nego funkcjonowania w jej nieformalnej warstwie obejmujacej kultu-
re organizacyjna oraz powiazane z nig normy i wartosci, a c0O Z a
tym idzie:

v zwrd¢ uwage podopiecznego na zasady dress code obowigzu-
jace w organizacji (konieczno$¢ noszenia zakrytych butow,
nie noszenia wyzywajacych strojow, nie noszenia niezaleznie
od pogody krotkich spodenek, celebrowanie ,,nieformalnych
piatkow” itp.);

v wskaz mu spotkania i wydarzenia, na ktorych nie moze go
zabrakna¢, mimo ze maja status nieobowigzkowych (moga to
by¢ spotkania nieformalne, na ktérych beda cztonkowie za-
rzadu, zaproszeni interesariusze, czy tez przyszli wspolpra-
cownicy podopiecznego);

v" udziel mu rad dotyczacych sposobdéw komunikacji w organi-
zacji — podkresl rolg e-maili oraz osobistego kontaktu z oso-
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bami, ktore wolg taka forme przekazywania informacji, naucz
sporzadza¢ notatki z rozmoéw telefonicznych i1 zapisywaé in-
formacje dotyczace obecnego statusu spraw, jakimi zajmuje
si¢ podopieczny, wskaz najkrotsze kanaty przeptywu informa-
cji itp.; zwrd¢ uwage podopiecznego na wewnetrzny zargon
branzowy oraz naucz rozumienia poje¢ technicznych i techno-
logicznych niezbednych w waszej pracy; podziel si¢ z pod-
opiecznym swoimi doswiadczeniami w kontaktach miedzy-
ludzkich, wskazujac te osoby, ktére wolag utrzymywac relacje
na poziomie formalnym oraz te, ktore sg bardziej bezposred-
nie;

v' pomdz dostrzec podopiecznemu mozliwosci rozwoju zawo-
dowego oraz networkingu, jakie daje organizacja, mamy tu
na mysli oferowane kursy, szkolenia, konferencje (nieko-
niecznie szeroko reklamowane), przynaleznos¢ do istniejacych
grup pracowniczych (formalnych i nieformalnych) np. sieci
kobiece, grupa informatyczna, grupa off-roadowa itp., udziat
w ktorych pozwoli podopiecznemu lepiej pozna¢ cztonkow
organizacji i nawigza¢ wazne dla niego kontakty zawodowe
i osobiste; wskaz podopiecznemu dodatkowe Zrodta wiedzy, z
ktérych moglby skorzysta¢ i naucz, jak najszybciej uzyskiwac
niezbedne informacje;

v’ przekaz podopiecznemu informacje dotyczace kluczowych
wspoélpracownikow oraz strategicznych interesariuszy or-
ganizacji, jest to bardzo cenna wiedza, poniewaz nie zawsze
hierarchia zawarta w dokumentach formalnych organizacji
odpowiada faktycznej hierarchii. Wskaz podopiecznemu naj-
bardziej wptywowe osoby oraz te, ktore dynamicznie si¢ roz-
wijajg a ich kariera jest w fazie wznoszacej. Zwro¢ jego uwa-
ge na osoby ambitne, dagzace do wyznaczonych celow i pra-
cowite, dzigki temu begdzie mogt poprzez bezposrednia obser-
wacje uczy¢ si¢ od najlepszych.

Kreowanie wlasnej kariery

Podopieczny od poczatku swojej drogi zawodowej, a tym bardziej od
momentu podjecia wspolpracy w ramach programu mentoringowego powinien
by¢ odpowiedzialny za rozwoj i ksztattowanie swojej kariery. Aby poméc mu
zrozumie¢ na czym to polega, postuz si¢ najcenniejszym (z punktu widzenia
podopiecznego) - wiasnym przyktadem. Opowiedz mu o poczatkach oraz roz-
woju swojej kariery, o wykorzystanych i zaprzepaszczonych szansach, o suk-
cesach oraz porazkach i Twoich sposobach radzenia sobie w trudnych chwi-
lach. Omoéw z nim kolejne szczeble podnoszenia wiasnych kwalifikacji i spo-
soby zdobywania wiedzy i umiejetno$ci. Dzigki tak przedstawionym faktom
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podopieczny powinien dostrzec, ze Twoja kariera jest §wiadomie ksztattowa-
nym, wynikajacym z konkretnych decyzji, okupionym ciezka praca i determi-
nacjg oraz roztozonym w czasie procesem.

Szukanie pomocy

Od samego poczatku jesteSmy uczeni samodzielnosci i samowystarczal-
nos$ci, czasami uczymy si¢, jak ofiarowa¢ pomoc, ale rzadko jak o pomoc po-
prosi¢ nie narazajac si¢ na o$mieszenie czy posadzenie o brak podstawowych
umiejetnosci. Rzeczywiscie, trudno wyznaczy¢ granice pomigdzy bezsilnoscia,
lenistwem, wygodnictwem a prawdziwg potrzeba pomocy. Naucz podopiecz-
nego realnie ocenia¢ sytuacj¢ i swoje mozliwosci, a w okolicznos$ciach, ktore
rzeczywiscie tego wymagaja naucz go szuka¢ specjalistow w danej dziedzinie
i prosi¢ ich o pomoc w zdobyciu odpowiednich umiejetnosci, czy znalezieniu
koniecznych informacji. Prze¢wicz z nim scenariusze rozmow, zeby w praw-
dziwej sytuacji wiedzial, jak ma si¢ zachowac i nie bat si¢ zwroci¢ z prosba
o pomoc. Wyksztal¢ w podopiecznym przekonanie, ze nie jest wstydem prosic¢
0 pomoc, ale jest nim kierowac si¢ strachem, ignorancja oraz duma, przez
ktére moze zahamowaé swoj rozwdj oraz nie wykona¢ zadania.

Szukanie informacji

Chcialtbys$ jak najlepiej przygotowa¢ podopiecznego i uzbroi¢ go w wie-

dzg i umiejetnosci? Przygotowujesz dla niego kompendia wiedzy, drukujesz
lub przesylasz regulaminy obowigzujace w organizacji, zasady korzystania ze
szkolen, zasady awansowania itp.? Szukasz dodatkowych informacji w Inter-
necie, rozmawiasz z innymi cztonkami organizacji na tematy dotyczace celow
podopiecznego i najskuteczniejszych sposobdw ich osiggnigcia? Stop. Daj
swojemu podopiecznemu to, co dla niego najlepsze, czyli ,,wedke”, a nie ,,ry-
be”
i naucz go najskuteczniejszych sposobow znajdowania waznych dla niego
informacji, zamiast podawa¢ mu wszystko ,,na tacy”. Omoéw z nim kluczowe
dla organizacji/branzy/zadania lektury oraz zrédta informacji o nowosciach,
a takze naucz ich selekcji pod wzgledem wagi i przydatnosci. Jezeli w organi-
zacji dziatajg grupy tematyczne/dyskusyjne/problemowe/itp., zaproponuj pod-
opiecznemu zgloszenie si¢ do nich i aktywne w nich uczestnictwo. Naucz
podopiecznego samodzielnego radzenia sobie, przeciez nie zawsze bedziesz
si¢ nim opiekowal. W trakcie trwania programu mentoringowego podopieczny
powinien nabiera¢ coraz wigkszej samodzielnosci.




Praktyka czyni mistrza

Znasz organizacj¢ i obowigzujace w niej standardy duzo lepiej niz pod-
opieczny, z tego powodu zaproponuj mu, ze jako pierwszy zapoznasz si¢
z wynikami zlecanych mu zadan i ewentualnie doradzisz konieczne zmiany.
Wyshuchaj jego prelekciji przygotowanej na spotkanie dziatu, przeczytaj szkic
raportu, towarzysz mu w trakcie wykonywania trudniejszych zadan zawodo-
wych. Pozwoli Ci to kontrolowa¢ postepy podopiecznego, a jemu da poczucie
bezpieczenstwa. W trakcie waszych spotkan mozecie rdwniez przeanalizowaé
dotychczasowe sukcesy podopiecznego i zacheci¢ go do dalszej wytgzonej

pracy.
Informacja zwrotna

Na niej miedzy innymi oparta jest idea mentoringu. Na biezgco informu-
jesz swojego podopiecznego o czynionych przez niego postepach i proble-
mach, jakie pojawiaja si¢ w trakcie realizacji celow itp. Naucz go takze, jak
uzyskiwa¢ informacje¢ zwrotng od pozostatych czlonkéw organizacji, jak jej
szuka¢ w oficjalnych dokumentach i sprawozdaniach oraz jak jg praktycznie
wykorzystac. Jest to najtrudniejsze w wypadku bardziej lub mniej konstruk-
tywnej krytyki, z ktora rowniez trzeba umie¢ sobie poradzi¢, traktujac jak sy-
gnal, Ze co$ mozna i nalezy zrobi¢ lepiej.

WYZWANIA

Wyzwania to okazje do zaznaczenia swojej obecnosci 1 przydatnosci dla
organizacji oraz autopromocji, przed jakimi staje podopieczny w trakcie co-
dziennej pracy i realizowania powierzanych mu zadan. Zeby jak najlepiej wy-
korzysta¢ pojawiajace si¢ szanse, powiniene§ pomoc podopiecznemu odpo-
wiednio si¢ przygotowac i naby¢ podstawowe umiejetnosci i kompetencje.

Zacznijcie od omdwienia tematow i planéw dotyczacych najblizszego
spotkania. Ustalcie, w jaki sposob podopieczny moglby si¢ do niego najlepiej
przygotowaé¢ aby mdéc w nim aktywnie uczestniczy¢. Przy kolejnych spotka-
niach zasugeruj podopiecznemu aby zaproponowat wiasne tematy, uczestni-
czyl w tworzeniu planow kolejnych spotkan, a nast¢gpnie sam je organizowat i
prowadzit. Dzigki temu widoczny bedzie wzrost zaangazowania i kompetencji
podopiecznego.

Spotkania to rowniez doskonata okazja do prze¢wiczenia innych umiejet-
nosci, jak cho¢by aktywnego stuchania. Zwro¢ uwage podopiecznego, jak
istotne jest aktywne stuchanie i rozumienie poruszanych kwestii, a takze ogra-
niczanie wypowiedzi do spraw najwazniejszych dla tematyki spotkania.
O czynnym udziale w spotkaniu bedzie takze swiadczyt fakt, ze podopieczny
w swoich wypowiedziach bedzie odwolywat si¢ do wypowiedzi innych i od-
nosit si¢ do nich w sposob krytyczny badz wyrazajac aprobate. Taka postawa
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wzmocni przekonanie uczestnikow spotkania, ze Twdj podopieczny uwaznie
shucha 1 umie tgczy¢ ze sobg fakty oraz wycigga¢ wnioski.

Kolejnym krokiem jest przejecie przez podopiecznego w trakcie spotka-
nia roli kluczowego mysliciela, ktorego zadaniem jest podsumowywanie dys-
kusji oraz pomystow, jakie zostaly zgtoszone w jej trakcie. Jest to rola odpo-
wiedzialna i wymagajaca zaawansowanych kompetencji w zakresie asertyw-
no$ci. Naucz podopiecznego, w jaki§ sposob angazowac si¢ w dyskusje, ko-
mentowac i kwestionowaé wypowiedzi innych, jednocze$nie zachowujgc od-
powiedni poziom kultury osobistej i trzymajac emocje na wodzy. Te umiejet-
nosci przydadza si¢ podopiecznemu réwniez w innych dziedzinach, nieko-
niecznie zwigzanych ze spotkaniami i pracg zawodowa. To kapitat na cate
zycie.

Rosnace kompetencje i doswiadczenie Twojego podopiecznego nie zaw-
sze wystarczaja by zostat zauwazony jego wktad w poszczegdlne zadania oraz
jego zaangazowanie i ci¢zka praca. Jezeli chcecie to zmieni¢, powinienes$ za-
checi¢ podopiecznego aby:
zglaszat si¢ do ambitnych zadan,
brat na siebie jak najtrudniejsze ich elementy,
nie bat si¢ odpowiedzialnosci i zglaszat si¢ do petnienia roli lidera,
budowat swoja pozycj¢ lidera w zespole na przyktad poprzez organi-
zowanie nieformalnych spotkania aby uczci¢ sukces zespotu po za-
konczeniu prowadzonego przez siebie projektu,
szczerze chwalil i docenial wktad kazdego czilonka zespotu i umial
dzickowac¢ za wspotprace,

v’ ¢wiczcie praktyczne umiejetnoscei:
- asertywnosc,
- uzycie komunikatu: ,,ja”,
- zaznaczanie swojego wkladu w prace bez chwalenia i przerysowy-
wania wilasnej roli itp.

DN NN

\

POSTEPY

Postepy $wiadcza o rozwoju podopiecznego, moga by¢ spektakularne lub
tylko (az) przydatne do dalszej pracy. Niezauwazone nie przyczynia si¢ jednak
ani do rozwoju organizacji (poniewaz nie b¢dzie wiedziata, ze moze je wyko-
rzystac), ani nie przydadza si¢ podopiecznemu (poniewaz nie bedzie mogt ich
wykorzystaé, z powodu braku sprzyjajacych temu okolicznosci). Twoim zada-
niem jest nauczenie podopiecznego, w jaki sposéb powinien informowaé o
swoich dotychczasowych osiagnigciach oraz czynionych postepach, ale takze,
jak umiejetnie i z pozytkiem dla siebie i organizacji planowac kolejne etapy
swojej kariery. W tym celu powiniene$ w trakcie rozmowy zapyta¢ pod-
opiecznego, jak i gdzie widzi siebie za 5, 10, 15 lat oraz na chwile przed eme-
ryturag? Zache¢ podopiecznego do rozszerzenia plandéw poza dotychczas wy-
znaczong $ciezke kariery, dzigki temu mozliwe bedzie zweryfikowanie do-
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tychczasowych celow oraz ponowne wyznaczenie celow krotko i dlugotermi-
nowych. Zapytaj podopiecznego, co przy nowo przyjetych celach bedzie uwa-
zat za sukces i co po ich osiggnigciu bedzie wiedziat i co begdzie robil? Nowe
ustalenia umozliwiag wskazanie dodatkowych opcji zwigzanych z podnosze-
niem kwalifikacji, umiejetnosci i kompetencji pracownika, dajacych pod-
opiecznemu szanse¢ na osiggniecie Wyznaczonych celéw i tym samym odnie-
sienie sukcesu. Sposréd wielu mozliwosci wybierzcie te, ktore dadza pod-
opiecznemu najwicksze szanse na rozwini¢cie jego potencjatu oraz wykorzy-
stanie mocnych stron, a takze przyniosg dtugotrwale efekty. Biorac pod uwagge
wspomniane wyznaczniki, zache¢ podopiecznego do:

skorzystania z dodatkowych szkolen, seminariow i innych form zwia-

zanych z podnoszeniem kwalifikacji i umiejetnos$ci, przydatnych przy-

sztym liderom oraz bezposrednio przektadajacym si¢ na rozwijanie
drzemigcego w nich potencjatu,

ubiegania si¢ o uzyskanie patentow, certyfikatow, pozwolen itp., nie-

koniecznie zwigzanych z biezacym etapem Sciezki kariery, ale przy-

datnych na jej kolejnych etapach,

podjecia niestandardowych wyzwan zawodowych, takich jak tworze-

nie wiasnosci intelektualnej pod wlasnym nazwiskiem (napisanie

i wydanie publikacji, udzial w prelekcjach, sympozjach, konferencjach

w roli eksperta itp.),

aktywnego ubiegania si¢ o udziat w prestizowych projektach,

pozytywnego wyrdzniania si¢ z thumu na przyktad poprzez dotaczenie

do Curriculum Vitae portfolio zawierajacego:

wycinki napisanych prac,

fragmenty artykutow,

referencje,

uzyskane upowaznienia w postaci: certyfikatow, dyplomow,

patentow itp.

elementy zas§wiadczajace o udziale w prestizowych przedsie-

wzigciach, np. projektach,

v zdjecia i prezentacje multimedialne czy inne, wykorzystujace
najnowsze techniki prezentacyjne, o ile zna je Twdj pod-
opieczny,

v’ zrzuty ze strony internetowej podopiecznego, bedacej $wia-
dectwem jego zainteresowan czy dorobku zawodowego itp.

ASANENRN

AN

Poméz podopiecznemu opracowaé strategie tworzenia portfolio
w zalezno$ci od jego przeznaczenia, czy efektu jakiemu ma shuzyc¢.

KOMUNIKACJA | NETWORKING

Jako doswiadczony pracownik zdajesz sobie sprawe, jak wazne sg inte-
rakcje z innymi cztonkami organizacji, a jako mentor wiesz roéwniez na czym
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polega skuteczna komunikacja. Dla Twojego podopiecznego jest to wiedza
w duzej czg¢sci nowa, lub taka, do ktorej do tej pory nie przywigzywal wagi.
Pokaz podopiecznemu na czym polega skuteczna komunikacja w waszej orga-
nizacji i jak osiggnac najlepsze efekty, wykorzystujac telefony, e-maile, poczte
glosowa, Intranet, czy tez inne, dopuszczone w organizacji formy kontaktu.
Podkresl wage takich elementow, jak:

sposoby i formy kontaktu z kluczowymi cztonkami organizacji,
formulowanie komunikatu oraz stopek w e-mailu w zalezno$ci od
adresata (wewnetrznego, zewngtrznego),

korzystanie z wybranych kanaléw komunikacji (formalnych lub
nieformalnych),

robienie notatek z rozméw (telefonicznych, osobistych),

jezyk komunikatu, w tym jezyk ciata oraz jego znaczenie w procesie
komunikacji — umiejetnie lub nieumiejetnie uzyty moze mieé istotny
wplyw na osiggnigcie celu komunikatu.

Nie bez znaczenia w procesie komunikacji 1 networkingu beda tez inne
umiejetnoscei, takie jak:

profesjonalne podejscie do obowigzkow oraz kontaktow z innymi
cztonkami organizacji,

konstruktywne wykorzystywanie pojawiajacych si¢ trudnosci w tym
problemdw interpersonalnych,

asertywno$¢ w przyjmowaniu zlecen — ze szczegdlnym uwzglednie-
niem umiejetnosci mowienia NIE, w sposob grzeczny i nieprzeprasza-
jacy oraz wskazujacy na przyjete priorytety zawodowe,

poszukiwanie i angazowanie si¢ w ambitne zadania i projekty, umoz-
liwiajgce podkreslenie umiejetnosci podopiecznego, a takze pracg
z ambitnymi i utalentowanymi cztonkami organizacji,
przygotowywanie i przekazywanie informacji zwrotnej — mozecie te
umiejetno$¢ cwiczy¢ w trakcie waszej relacji, w tym celu domagaj si¢
od podopiecznego systematycznej informacji zwrotnej, np. tworzac
formularz kontrolny relacji mentoringowej lub zadajac mu pytania ty-
pu:

Czy otrzymujesz ode mnie pomoc, jakiej oczekujesz?

Czy jest cos, co jeszcze moge dla Ciebie zrobic?

Jak mozemy poprawi¢ nasza relacjg?

Jak mozemy lepiej realizowacé wspdlnie wyznaczone cele?

Co przeszkadza Ci w naszej relacji?

Co chcialby$ zmieni¢ w naszej relacji lub w ustalonych celach
programu? Itp.

AN NE N NN

Dzieki temu nauczysz podopiecznego, jak zadawaé pytania oraz jak
przyjmowac¢ odpowiedzi, ktére czasami bywaja mniej przyjemne, zwlaszcza,
gdy rozmdwca nie panuje nad jezykiem lub emocjami oraz nie zna zasad for-
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mutowania konstruktywnej krytyki i informacji budowanej na komunikacie
ja.

Postaraj si¢ takze pomdc podopiecznemu w poszerzeniu kregu znajomo-
$ci oraz wlasciwym utozenia relacji z pozostatymi czlonkami organizacji. Mo-
ze temu shuzy¢ zorganizowanie spotkania z innymi uczestnikami programu
mentoringowego, ktorego efektem begdzie wymiana spostrzezen, doswiadczen,
strategii itp. Mozecie takze wzajemnie obserwowac swoje rozmowy a pozniej
omoéwi¢ ich przebieg i wynikajace z nich wnioski. Zachecaj réwniez pod-
opiecznego by angazowal si¢ w prace/spotkania grup istniejagcych na terenie
organizacji lub zrzeszajacych jej cztonkéw, ktorych dziatalno$¢ bedzie zwig-
zana z zainteresowaniami zawodowymi lub prywatnymi podopiecznego, dzig-
ki temu bedzie miat okazj¢ pozna¢ nowe osoby i sam da¢ si¢ poznaé jako
kompetentny i skupiony na rozwoju pracownik organizacji, a takze jako czto-
wiek posiadajacy wlasne pasje oraz przymioty wykraczajace poza te wymaga-
ne w pracy.

Formularz kontrolny relacji

Formularz kontroli jest narzedziem, ktore pozwoli wam weryfikowaé
przebieg mentoringu oraz odpowiednio wczesnie dostrzec mozliwe zagroze-
nia. Dobrze jest skorzystac z niego po 3-4 spotkaniach (albo co 3-4 spotkania),
gdy udato sic wam juz lepiej pozna¢, ustali¢ cele i podjaé pierwsze dziatania
zmierzajace do ich realizacji. Formularz stanowi doskonata mozliwo$¢ uzy-
skania informacji zwrotnej, bardzo cennej zaréwno dla mentora jak i pod-
opiecznego. Dlatego tez oboje powinniscie go wypehi¢ a nast¢pnie poswigcic
jedno spotkanie Iub jego czg$¢ na oméwienie wWaszych odpowiedzi, podkresle-
nie pozytywow waszej relacji i podj¢cie decyzji dotyczacych dziatan w celu
wyeliminowania ewentualnych trudnosci.

Jakie zagadnienia powinny by¢ poruszone w formularzu kontrolnym? Po-
nizej podajemy przyktadowe pytania, ktére stanowig podstawowy zestaw,
mozesz je dowolnie rozwija¢ i uzupetnia¢ o sprawy wazne dla Ciebie, pod-
opiecznego lub istotne ze wzgledu na realizacj¢ programu mentoringowego.

1. Spotykam si¢ z mentorem/podopiecznym od (wstawi¢ datg):

2. Uwazam, ze nasza relacja oparta jest o zaufanie i dzicki temu mozemy
efektywnie pracowac:
__tak __nie _ nie wiem
3. W przypadku pogorszenia naszej relacji jestem pewny/-a,
ze mentor/podopieczny porozmawiatby ze mna.
__zdecydowanie tak
__raczej tak
__hie wiem
__raczej nie
__zdecydowanie nie




W przypadku pogorszenia naszych relacji cheiatbym/-abym
porozmawia¢ o tym z mentorem/podopiecznym.
__zdecydowanie tak

__raczej tak

__hie wiem

__raczej nie

__zdecydowanie nie

Uwazam, ze udalo nam si¢ wyznaczy¢ istotne cele naszej wspotpracy.
__zdecydowanie tak

__raczej tak

__nie wiem

__raczej nie

__zdecydowanie nie

Uwazam, ze udaje nam si¢ realizowa¢ kolejne etapy pracy
przyblizajace nas do osiggnig¢cia wyznaczonych celow.
__zdecydowanie tak

__raczej tak

__nie wiem

__raczej nie

__zdecydowanie nie

Sadze, ze program mentoringowy jest ewaluowany we wlasciwy
sposob i mamy nad nim kontrole.

__zdecydowanie tak

__raczej tak

__nie wiem

__raczej nie

__zdecydowanie nie

Pie¢ najwazniejszych elementdw naszej relacji to:

W naszej relacji chcialbym zmieni¢:




10. Mojemu mentorowi/podopiecznemu najbardziej podoba si¢ w naszej
relacji:

11. Wydaje mi si¢, ze mentor/podopieczny chcialby abym...

12. Czy chce kontynuowa¢ program mentoringowy?
__zdecydowanie tak
__raczej tak
__hie wiem
__raczej nie
__zdecydowanie nie

13. Czy chce kontynuowaé program mentoringowy z moim mento-
rem/podopiecznym?
__zdecydowanie tak
__raczej tak
__nie wiem
__raczej nie
__zdecydowanie nie

14. Czy chce zmieni¢ mentora?

__zdecydowanie tak
__raczej tak
__nie wiem
__raczej nie
__zdecydowanie nie




Faza 4 — Zamykanie

Jest to trudny, o ile nie najtrudniejszy etap procesu metoringu. Niezalez-
nie, z jakiego powodu relacja zostaje zakonczona, zawsze wigze si¢ z silnymi
emocjami. Jezeli do zakonczenia wspdtpracy dochodzi w zwigzku z natural-
nym i zgodnym z ustaleniami oraz harmonogramem zamknig¢ciem relacji, pro-
blemem mogg okaza¢ si¢ uczucia i emocje, jakie stajg si¢ udziatem blisko ze
soba wspolpracujagcych podopiecznego i mentora. Emocje, o ktorych mowa
mogg by¢ tak samo silne, jak te, ktore towarzyszg wam w sferze prywatnej
i mozecie mie¢ takie same trudnosci z poradzeniem sobie z nimi, zwlaszcza,
gdy w zyciu osobistym zle znosicie rozstania i straty. Warto wigc na samym
poczatku relacji wyraznie podkreslié, Zze oring jest relacjg ograniczong
w czasie i doktadnie okresli¢ jej ramy czasowe oraz konieczno$¢ zakonczenia
relacji po osiggni¢ciu wyznaczonych celoéw. Warto tez zacza¢ przygotowywac
si¢ do zakonczenia wspotpracy na dtugo przed jej faktycznym koncem.

Naturalne zakonczenie relacji

W trakcie prawidlowo przebiegajacego programu nadchodzi moment zre-
alizowania jego zatozen i postawionych przed wami celéw, a wasza relacja
nieubtaganie dobiega konca. Pamietaj jednak, ze nie ma to nic wspodlnego
z paleniem mostow, jezeli tylko macie na to ochote, mozecie i powinniscie
kontynuowaé wasza znajomos¢ i utrzymywac kontakty. Oczywiscie konieczna
jest zmiana zasad waszych relacji i ustalenie nowego porozumienia. Doskona-
tym pomystem jest takze podsumowanie i uczczenie waszego wspdlnego
sukcesu. Przypomnijcie sobie poczatki wspotpracy, jej rozwdj i nagle zwroty.
Porozmawiajcie o dobrych i ztych chwilach, o sukcesach i spektakularnych
kleskach, o dobrej zabawie i mile spedzonym czasie. Uporzadkujcie materiaty,
jakie zgromadzili§cie podczas wspodlpracy (zdjecia, prezentacje, artykuty, an-
kiety, raporty itp.) i zastanowcie si¢, jak mozna je tworczo i z pozytkiem wy-
korzysta¢, na przyklad tworzac ksigzke procesu i dajac podopiecznemu nie
tylko doskonata pamiatke, ale takze §wietne zrodto wiedzy.

Warto réwniez zastanowi¢ si¢ nad ustanowieniem wlasnego rytualu
przej$cia — podopieczny przestaje by¢ jednostka zalezng i zyskuje integral-
no$¢, a by¢ moze sam staje si¢ specjalistg lub mentorem? Zastanéwcie sig, CO
sprawiloby wam przyjemno$¢? Moze wspolny positek, a moze ceremonia
z wreczeniem oficjalnego dokumentu ukonczenia programu mentoringowego
z udziatem cztonkoéw organizacji oraz 0sob waznych w zyciu podopiecznego?
Mozliwosci jest bardzo duzo, dopasujcie je do siebie i swoich potrzeb, to ma
by¢ przyjemny i pami¢tny dzien!

Pozegnajcie sie. Nie bagatelizujcie tak waznego etapu konczacego
wspotprace i pewien etap waszej relacji zawodowej i osobistej. Jako mentor
znowu przejmij kontrolg, pokaz podopiecznemu, jak trzeba to zrobi¢. Nie
ukrywaj emocji, ale wyraz je konstruktywnie. By¢ moze czujesz smutek, masz
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poczucie straty oraz pustki, ale rowniez czujesz rado$¢ z powodu waszego
wspolnego sukcesu i dume z osiaggnig¢ podopiecznego. Powiedz mu o tym, to
emocjonalny kapitat, ktory jest silnym motywatorem i doskonatym argumen-
tem w trudnych zawodowych i prywatnych chwilach. Pozwol rowniez pod-
opiecznemu wyrazi¢ emocje i spostrzezenia zwigzane z koncem programu i
waszej relacji. Zache¢ podopiecznego do dalszych poszukiwan i kontynuowa-
nia rozwoju zawodowego, wskaz osoby, od ktorych moglby czerpa¢ wiedze i
inspiracje. Omowicie formy utrzymywania kontaktu i nieformalnego juz kon-
tynuowania waszego partnerstwa, a takze zyczcie sobie powodzenia w trakcie
dalszych wyzwan zawodowych.

Nagle zakonczenie partnerstwa

Jezeli natomiast relacja zostaje zerwana w wyniku nieprzewidzianych
zewnetrznych okolicznos$ci (problemy zdrowotne, zmiany w planach dotycza-
cych kariery, itp.), autorytarnej decyzji jednej ze stron oraz innych zdarzen
losowych, wowczas rowniez postarajcie si¢ o jej odpowiednie zakonczenie.
Znajdzcie czas na ostatnie spotkanie, podczas ktorego bedziecie mogli omowic
relacje oraz pozegnac si¢. W trakcie spotkania:

e podsumujcie osiagnigte cele programu oraz docencie/uczcijcie je,
omow z podopiecznym to, co zauwazytes w zakresie jego rozwoj,
podkresl jego mocne strony oraz potencjat, jaki w nim widzisz,
omow dalsze mozliwos$ci rozwoju jego kariery,
zache¢ go do kontaktu z innymi osobami, ktére moga mie¢ pozytywny
wplyw na jego zycie i kariere, zwr6¢ uwage podopiecznego, ze dla in-
nych on sam moze by¢ taka osoba,

e postaraj si¢ zakonczy¢ relacje bez wzajemnych oskarzen i pretens;ji,
zapewnij swojego podopiecznego, ze nie masz mu nic do zarzucenia

i mimo, ze Wasza relacja konczy sig, to oboje na niej zyskaliscie.

Po spotkaniu z podopiecznym znajdz czas aby odnies¢ si¢ do zakonczonej
relacji rowniez z wlasnego punktu widzenia. Wypisz pozytywne efekty relacji
z podopiecznym, sprobuj okresli¢, co ona data Tobie, w jakich aspektach Cie
wzbogacilta, jakie wyciagnate$ wnioski z trudnych sytuacji oraz jak one wply-
nety na twoja dalsza kariere jako mentora? W trakcie osobistego podsumowa-
nia postaraj si¢ pamieta¢, ze nie ma relacji miedzyludzkich, ktére w ich
uczestnikach niczego nie zmieniaja, czasami efekty takich kontaktow, w tym
relacji mentoringowej, bywaja widoczne w dtugiej perspektywie i by¢ moze
nigdy nie begdziesz mial okazji ich poznac.




Rozdzial 4

MENTORING W PROCESIE ADAPTACJI ZAWODOWEJ,
ROZWOJU ZASOBOW LUDZKICH ORAZ KREOWANIU
SCIEZEK KARIERY

I

Co zrobi¢ aby, w jak najlepszy sposdb przygotowa¢ nowego pracownika
do pracy w organizacji, do skutecznego i jak najszybszego przejecia przez
niego obowigzkow zawodowych oraz umozliwi¢ mu fagodne utozsamienie si¢
z kulturg organizacji i panujgcymi w niej zwyczajami? Najlepiej przydzieli¢
mu skutecznego 1 zaangazowaneg0 mentora, ktory bedzie nowego pracownika
reprezentowal w stosunku do jego bezposredniego przetozonego, pozostatych
cztonkéw organizacji oraz w stosunku do ewaluatora programu mentorinowe-
go, a takze ktory pomoze wyznaczy¢ mu kolejne etapy kariery ($ciezke karie-
ry) oraz wyposazy w narzedzia i umiejetnosci niezbedne do jej realizacji,
a takze krok po kroku przeprowadzi przez pigé¢ faz procesu mentoringowego.

Ponizej postaramy si¢ omowi¢ poszczegdlne zakresy dziatalno$ci mentora
w procesie adaptacji zawodowej nowego pracownika, zaczynajgc od roli, jaka
odgrywa w kontaktach z bezposrednim przetozonym podopiecznego.

Przelozony

Podstawowym zadaniem mentora w kontaktach z przetozonym jest, przy
zachowaniu ustalonego z podopiecznym pulapu poufnosci, informowanie
zwierzchnika o czynionych przez podopiecznego postepach oraz ewentualnych
problemach, jakie moga pojawic si¢ w trakcie realizacji programu, zwigzanych
z wdrazaniem podopiecznego do organizacji oraz do obowigzkéw zawodo-
wych. Dobrym rozwigzaniem jest zaproponowanie podopiecznemu i jego
zwierzchnikowi spotkan trdjstronnych w celu oméwienia kolejnych etapow
programu oraz juz osiggnigtych sukcesach. Dzigki temu przetozony bedzie
mogt angazowaé podopiecznego do ambitniejszych i ciekawszych zadan, co
pozytywnie wplynie na pozycje podopiecznego w organizacji, a takze na jego
samooceng¢, motywacj¢ i zaangazowanie. Pamigtaj o tym, ze przetozony pod-
opiecznego jest, zaraz po Tobie, osoba najbardziej zainteresowang czynionymi
przez niego postgpami. Jezeli chcesz by Wasza wspolpraca bylta jak najbardziej
udana i zeby zadna ze stron nie miala poczucia straty czasu, postaraj si¢ do-
ktadnie przygotowac do spotkan z przetozonym podopiecznego i jego rowniez
do tego zache¢. Przejrzyjcie notatki i formularze kontrolne z waszych spotkan,
przygotujcie informacje o zmieniajacych si¢ kompetencjach podopiecznego,
przygotujcie informacje o dotychczas osiggnietych etapach i towarzyszacych
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im sukcesach. Opracujcie liste tematow, ktore chcielibyscie poruszy¢ podczas
spotkania z przelozonym, by¢ moze sg na niej zagadnienia, w ktorych bedzie
w stanie wam pomoc (merytorycznie lub organizacyjnie), postarajcie si¢ ja
dostosowa¢ do okreslonego z gory czasu spotkania, uwzgledniajac czas nie-
zbedny na nieprzewidziane pytania lub tematy.

W trakcie spotkania swoje opinie formutuj jasno, unikaj ocen emocjonal-
nych oraz pejoratywnych, podkreslaj mocne strony podopiecznego i wskazuj
zakresy, w ktorych juz moze si¢ sprawdzi¢. Jezeli to konieczne, rzeczowo
informuj o stabszych stronach i stwierdzonych brakach kompetencyjnych, a
takze proponuj rozwigzania, w ktore moze wiaczyc¢ si¢ przelozony.

W stosunku do podopiecznego nigdy nie pozwalaj sobie na podwazanie
decyzji przetozonego, nie dyskredytuj go w zaden sposdb, nie umniejszaj jego
roli 1 czynionych przez niego uwag. Ewentualng krytyke postaraj si¢ wykorzy-
sta¢ konstruktywnie i naucz tego podopiecznego.

Ewaluator programu mentoringowego

Zadaniem ewaluatora jest sprawowanie nadzoru nad programem mento-
ringowym, jego przebiegiem, sposobami jego realizacji oraz ostatecznymi
efektami pracy par mentor-podopieczny. W kontakcie z ewaluatorem powinie-
nes$ kierowac si¢ tymi samymi zasadami, jakie dotycza kontaktow z bezpo-
$rednim przetozonym. Dlatego nie bedziemy ich szczegdtowo omawiac, warto
jednak podkresli¢, ze w wypadku ewaluatora zaréwno mentor, jak i pod-
opieczny moga zglosi¢ potrzebe rozwigzania relacji mentorskiej i/lub zmiany
mentora/podopiecznego, o ile nawigzanej relacji nie uda si¢ naprawic i podjac
dalszej wspolpracy.

Organizacja

Musisz pamigtaé, ze takze na Tobie spoczywa poniekad cigzar przekaza-
nia podopiecznemu informacji o funkcjonujac w organizacji zasadach, niepi-
sanych wartosciach, relacjach itp. Zadanie formalnego wprowadzenia do orga-
nizacji zasadniczo nalezy do bezposredniego przetozonego pracownika. Za-
zwyczaj dzieje si¢ to jednak bardzo szybko i pobieznie, tak, ze nowoprzyjety
pracownik musi sam zrozumie¢ specyfike dzialania catej organizacji. Pamig-
taj, ze wprowadzenie do organizacji to dlugotrwaly proces wymagajacy wielu
rozmdw i zapoznania si¢ z wieloma elementami sktadajacymi si¢ na dziatanie
organizacji. Do Twoich zadan moze wiec nalezy takze, poza przyuczeniem
nowego pracownika do przejmowanych przez niego obowigzkow, takze zapo-
znanie go z organizacja, jej kultura i dynamika rozwoju, z zadaniami poszcze-
golnych jednostek (dziatow, oddziatow itp.) oraz przedstawienie nowego pra-
cownika, Twojego podopiecznego, pozostatym cztonkom zespotu a takze, o ile
to mozliwe pomoc w nawiazaniu bardziej przyjacielskich i mniej formalnych
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kontaktow z osobami, z ktorymi podopieczny bedzie najczesciej miat do czy-
nienia itp. W tym celu powinienes:

omoéwi¢ dokumenty formalne obowigzujace w organizacji, takie jak
(o ile istniejg):

Regulamin programu mentoringowego (zasady i cele progra-
mu, prawa i obowigzki mentora i podopiecznego, itp.),
Regulamin pracy,

Regulamin wynagradzania,

Regulamin korzystania ze $wiadczen socjalnych,

Regulamin szkolen,

Regulamin awansowania,

System ocen pracowniczych,

System motywacyjny,

Program promocji zdrowia, itp.

przedstawic¢ struktur¢ organizacji i omowi¢ zadania poszczegodlnych
jednostek, co pomoze podopiecznemu szybko zorientowaé sie, jakie
informacje oraz pomoc moze w nich uzyska¢, dzigki temu stanie si¢
bardziej samodzielny;

przedstawi¢ podopiecznego w poszczegdlnych wydziatach/oddziatach
ze szczegdlnym uwzglednieniem tych, z ktorymi bgdzie miat najczest-
szy kontakt, wynikajacy z pelnionych przez niego obowigzkow i przy-
dzielonych mu zadan lub z zakresoéw obowigzkow poszczegodlnych
osob (ksiggowa, pracownik dziatu HR, specjalista ds. BHP i ppoz,
specjalista ds. jakosci, itp.); w trakcie spotkan powiniene$ przedstawic
podopiecznego szefom poszczeg6lnych jednostek oraz kluczowym
osobom w poszczegolnych zespolach (postaraj sie dodac kilka pozy-
tywnych uwag o kazdej osobie, w zadnym wypadku nie przeno$ swo-
ich ztych doswiadczen na relacje podopiecznego);

zapoznaj si¢ z zakresem obowigzkéw podopiecznego i oméw Qo
z nim, korzystajac ze swojego bogatego, praktycznego doswiadczenia,
podkresl te zadania, ktore Twoim zdaniem wymagaja tylko praktyki
oraz te, ktorym bedzie musial poswigci¢ wigcej uwagi; wskaz takze
w ktorych zadaniach bg¢dziesz w stanie szczeg6lnie mu pomac;

omow zasady panujace w organizacji (formalne i nieformalne),
o czym pisalismy juz powyzej.

AV VAN N N N RN

Mentoring w rozwoju zasobow ludzkich

Troche inaczej bedzie wygladala Twoja wspotpraca z podopiecznym, je-
zeli bedzie on pracownikiem wieloletnim, na przyktad zmieniajacym stanowi-
sko pracy, przygotowywanym do awansu, czy tez kierujacym swoja karier¢ na
droge samorozwoju i realizacji wiasnych ambicji naukowych (np. pracownicy
instytutow badawczych, szkot, uczelni, firm nastawionych na rozwoj nowych
technologii itp.). Pracownicy wieloletni majg t¢ przewage nad nowymi, ze
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dobrze znajg organizacje i wszystko, co wynika z jej kultury, wigc jako mentor
bedziesz mial mniej obowigzkow zwigzanych z wdrazaniem podopiecznego
do organizacji. Jednak nie zapominaj, ze konieczne moze okaza¢ si¢ wdroze-
nie pracownika do zespolu pracowniczego, by¢ moze takze zapoznanie go z
procedurami specyficznymi dla danego dziatu, przypomnienie mu zapisOw
dokumentow formalnych organizacji itp. Porozmawiaj z podopiecznym i ustal
jego faktyczne potrzeby w tym wzgledzie oraz odpowiednio dostosuj udzielo-
ne w tym zakresie wsparcie.

W wypadku pracownikéw wieloletnich w duzym stopniu obowiazuja Cie¢
podobne zasady, jak w wypadku wdrazania nowego pracownika, powinienes$
jednak zwroci¢ uwage na fakt, ze wieloletnim/starszym pracownikom moze
towarzyszy¢ znacznie wigkszy stres zwigzany ze zmiang obowigzkow zawo-
dowych, niz w wypadku nowych pracownikoéw. Wynika to nie tylko z zerwa-
nia z rutyng i zachwiania poczucia bezpieczenstwa, ale takze z dumy i leku
przed kompromitacja. Do tej pory radzili sobie w organizacji, od lat znali swo-
je obowiazki, $ciezki przekazywania informacji, kluczowe osoby w dziatach, z
ktoérymi blisko wspotpracowali, mieli wyrobiong marke, poparta doswiadcze-
niem, a nagle ta sytuacja si¢ zmienia i wkraczaja w nowy obszar, ktory teraz
stanowi powazne psychiczne obciazenie. Prawdopodobnie wszyscy, tacznie z
Toba, spodziewaja si¢ spektakularnych efektow waszej wspotpracy i jak naj-
szybszego wdrozenia do nowych obowigzkoéw, by¢ moze zbyt szybkiego.
Oczywiscie doswiadczenie zawodowe i kompetencje spoteczne pozwalaja
wieloletniemu pracownikowi szybciej adaptowac si¢ do nowych obowiazkow,
ale postaraj si¢ realnie oceni¢ niezbedny czas i na biezaco kontroluj postgpy
podopiecznego. Pamigtaj, ze moga go hamowac, poza brakiem koniecznych
kompetencji i kwalifikacji rowniez strach, wstyd, poczucie alienacji i spadek
motywacji oraz zaangazowania w nowe dla niego obowiazki, ktore z drugiej
strony mogg by¢ mocnym i pobudzajacym motywatorem, pozwalajagcym na
zerwanie z rutyng i na dalszy rozwoj.

Do Twoich gtéwnych zadan jako mentora pracownika wieloletniego, bg-

dzie przede wszystkim naleze¢:

1. wspolpraca z przelozonym podopiecznego w zakresie postgpow
i ewentualnych probleméw zwigzanych z wdrazaniem podopiecznego
do organizacji oraz do obowiazkéw zawodowych,

2. buforowanie oczekiwan przelozonego i nowego dla podopiecznego
zespolu pracowniczego,

3. opracowanie programu wdrozenia podopiecznego do nowych obo-
wigzkow,

4. ustalenie skutecznych w przypadku podopiecznego motywatorow
i kierowanie si¢ nimi w trakcie trwania waszej relacji,

5. motywowanie podopiecznego do pracy i maksymalnego zaangazowa-
nia,
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6. shuzenie podopiecznemu bezposrednia pomoca, do$wiadczeniem za-
wodowym, inspirowanie go i pobudzanie do wtasnych poszukiwan,

7. omawianie z podopiecznym problemow i pojawiajacych si¢ trudnosci,

8. 1identyfikacja potencjatu podopiecznego (np. naukowego i jego przy-
datnosci dla celéow organizacji), jego silnych i stabych stron, jego am-
bicji, planéw, pasji itp., w celu jak najlepszego opracowania dla niego
$ciezki rozwoju i docelowego stanowiska,

9. pomoc w opracowaniu $ciezki kariery oraz w jej ramach przygotowa-
nie zalecen dotyczacych rozwoju kompetencji, niezbednych lub przy-
datnych na danym stanowisku pracy (szkolenia, kursy itp.).

Planowanie i realizacja $ciezek rozwoju kariery zawodowej®

Jako mentor powinienes pomoc podopiecznemu okresli¢ kierunek jego
rozwoju, moze temu shuzy¢ miedzy innymi wyznaczenie jego indywidualnej i
,,skrojonej na miarg” $ciezki kariery. Sprobujmy wigc okresli¢, czym sg Sciez-
ki kariery i jakie jest ich znaczenie w programie rozwoju zasobéw ludzkich w
organizacji? Najkrocej ujmujac Sciezki kariery sg sekwencyjnym systemem
rozwoju pracownikdw, polegajacym na obejmowaniu przez nich kolejnych,
logicznie nastepujacych po sobie stanowisk, zgodnych z potrzebami organiza-
cji oraz zaspakajajacych potrzeby i ambicje pracownika. Dla wielu os6b moz-
liwo$¢  rozwoju  okreSlona  poprzez  kolejne, coraz ciekawsze
1 bardziej prestizowe etapy kariery jest wartoscig sprawiajaca, ze decydujg si¢
na dtuzej zwigza¢ z dang organizacja.

Sciezki kariery istniejace w organizacji powinny przede wszystkim wyni-
ka¢ z potrzeb kadrowych organizacji, jej strategii oraz celow krotko i dlugo-
terminowych, a takze zakladaé stale inwestowanie w rozwoj pracownikow,
objetych programem S$ciezek kariery i przygotowywanych do obejmowania
coraz wyzszych stanowisk, w celu podnoszenia ich efektywnosci, a w konse-
kwencji zwigkszania zysku organizacji. Przy okre$laniu Sciezek kariery dla
konkretnego pracownika nalezy uwzgledni¢ nie tylko jego predyspozycije, ale
takze aspiracje, tylko wtedy pracownik bedzie miatl wystarczajacg motywacje
do wysitku w celu statego ksztatcenia si¢ i zwigkszania swoich kompetenciji,
niezbednych na kolejnych stanowiskach. Nalezy tu podkresli¢, ze $ciezki ka-
riery nie tylko zakladaja sekwencyjnos¢, ale takze sa okreslone
W czasie i powigzane z systemem szkolen i systemem ocen, co w praktyce
oznacza, ze pracownik powinien osiggaé poszczeg6lne stopnie kariery w wy-
znaczonych ramach czasowych, a co za tym idzie powinien, w tym samym
czasie zyskiwac/poprawia¢ swoje kompetencje konieczne na poszczegdlnych
etapach kariery, a takze powinien by¢ okresowo oceniany w celu sprawdzenia

% Na podstawie: Szymariska M. Wolski K., Sciezki karier sposobem na rozwdj firmy,
http://www.rynekpracy.pl/artykul.php/wpis.615, dostepna w Internecie 15.01.2013.
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gotowosci  do kolejnego kroku, np. przejecia Dbardziej prestizo-
wych/wazniejszych zadan i zwigkszenia poziomu odpowiedzialnosci.

Zazwyczaj pojecie $ciezki kariery zwigzane jest z przesunigciami piono-
wymi, kolejnymi stanowiskami w hierarchii organizacji, jednak w niektérych
organizacjach, gdzie struktura stanowiskowa nie jest rozbudowana i nie ma
uzasadnienia dla tworzenia sztucznych stanowisk posrednich, $ciezka kariery
moze i powinna okresla¢ zmieniajace si¢ zakresy obowigzkow, wigcksza wia-
dze i1 decyzyjnos$é, a takze wzrost zaufania przetozonych. Ciekawa propozycja
dla pracownikéw moze réowniez okaza¢ sie mozliwo$¢ poznania pracy po-
szczegolnych dziatow i zdobycie w nich nowych doswiadczen. Moze to przy-
stuzy¢ si¢ zarowno pracownikowi, jaki 1 organizacji, poniewaz lepiej zorien-
towany w zakresach pracy poszczegélnych dziatow kierownik/menedzer be-
dzie podejmowat decyzje uwzgledniajace zardéwno mozliwosci, jak i ograni-
czenia poszczegblnych jednostek i nie bedzie oczekiwat niemozliwego, a takze
dzigki nawigzanym w trakcie, nazwijmy to stazu, kontaktom tatwiej bedzie mu
kontynuowa¢ wspolprace, zwlaszcza w sytuacjach kryzysowych i wymagaja-
cych pelnej mobilizacji.

Korzysci dla organizacji

W oparciu o dotychczasowe rozwazania mozna sprecyzowac kilka wy-
raznie widocznych korzysci, jakich z konsekwentnie prowadzonego programu
$ciezek kariery, moze spodziewac si¢ organizacja.

Po pierwsze jest to zmaksymalizowanie zyskdw organizacji — dzieje sig¢ to
zaroéwno dzigki w petni zaangazowanym pracownikom realizujgcym strategie
organizacji, jak i wykorzystaniu ich umiejetnosci, aspiracji, kompetencji
w najbardziej efektywny dla organizacji sposaéb.

Po drugie, jest to zaspokojenie wynikajacych ze strategii potrzeb kadro-
wych organizacji i zapewnienie jej specjalistdw, przygotowanych merytorycz-
nie oraz znajacych kulture organizacji i zagadnienia zwigzane z pracg na po-
szczegbdlnych poziomach wytwarzania produktu, przygotowywania ushugi,
realizacji projektu, itp. Sciezki kariery pozwalajg takze na planowanie z wy-
przedzeniem obsadzania kluczowych, zwalniajacych si¢ z czasem stanowisk
Z pominigciem zmudnego i kosztowanego procesu rekrutacji oraz przysposo-
bienia nowych, nie znajacych organizacji menedzeréw. Sciezki kariery zwigk-
szaja tez zainteresowanie potencjalnych pracownikoéw, dzieki czemu organiza-
cja moze liczy¢ na wyzszy poziom kandydatéow do pracy i wigksza pule wybo-
ru.

Po trzecie, dzigki $ciezkom kariery i powigzanej z nimi rekrutacji we-

wnetrznej, mozna oczekiwacé u pracownikow wigkszej lojalnosci, wynikajacej
z przekonania o sprawiedliwym systemie awansowania w organizacji, a co za
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tym idzie spadku fluktuacji. Pracownicy znajacy kryteria dotyczace awanso-
wania pracujg i angazujg si¢ w powierzane zadania efektywniej, wiedzac, ze
ich praca oraz zwigzane z nig umiej¢tnosci zostang zauwazone i1 docenione a
nastgpnie przetoza si¢ na lepsze warunki pracy i bardziej prestizowe oraz inte-
resujagce zadania.

Po czwarte, $ciezki kariery sg narzedziem utatwiajacym skuteczne zarza-
dzanie grupg najbardziej utalentowanych pracownikoéw. Pozwalajg na wyszu-
kanie os6b o duzym potencjale oraz dostosowaniu do nich wymagan
i oczekiwan, ktore bazowatyby na faktycznych, a nie zanizonych mozliwo-
$ciach pracownikow. Narzgdzia stosowane w ramach realizacji $ciezki kariery,
takie jak system oceny oraz szkolen pozwalajg bardzo szybko wychwyci¢ wy-
rozniajace si¢ osoby. Uwage powinny zwroci¢ wysokie noty z oceny okreso-
wej oraz szybki i trwaty przyrost wiedzy i kompetencji. W stosunku do jedno-
stek wybitnych §ciezki powinny by¢ maksymalnie elastyczne i umozliwiaé
szybsze niz zaktadane pokonywanie kolejnych szczebli kariery oraz zdobywa-
nie szerszych kompetencji i umiejetnosci. Dzigki temu pracownik bedzie miat
mozliwo$¢ pracy na wickszej liczbie rownorzednych stanowisk, a w sytuacji
gwaltownych zmian rynkowych tatwiej bedzie mégl si¢ dostosowa¢ do no-
wych warunkdéw i tym samym bedzie bardziej przydatny organizacji. Z przy-
dzielonych pracownikowi przywilejéw powinny wynika¢ rowniez okres§lane
wobec niego wymagania, dostosowane do jego pozycji, umiejetnosci i mozli-
wosci. Wbrew obawom wysokie wymagania maja na pracownika dobry
wptyw, nie tylko chronia go przed rutyna i nuda w pracy, ale takze potwier-
dzaja poktadane w nim nadzieje i przekonanie, Ze sobie poradzi. W pracowni-
ku buduje to przeswiadczenie, ze nie marnuje swojego potencjatu i pracuje
zgodnie z wilasnymi mozliwosciami. Ponadto takie zarzadzanie zasobami
ludzkimi wzmaga w pracownikach pewno$¢ siebie, zaangazowanie i pobudza
automotywacje, tak istotng na kierowniczych czy menedzerskich stanowi-
skach. Zarzadzanie talentami za pomocg $ciezek kariery to takze gwarancja
zatrzymania najbardziej utalentowanych i poszukiwanych na rynku pracy pra-
cownikow. Jednostki wybitne nie muszg martwic¢ si¢ o zatrudnienie ani o wy-
soko$¢ wynagrodzenia, wigc nie sg to elementy, ktore zdecyduja o ich zwigza-
niu si¢ z organizacja. Natomiast perspektywa atrakcyjnej pracy i statego roz-
woju, zaspakajajaca ambicje pracownika juz takg przewage nad konkurencyj-
nymi propozycjami moze stanowic.

Korzysci dla pracownika

Korzysci dla pracownik bedg powiazane z korzy$ciami organizacji. Pra-
cownik objety programem $ciezek kariery ma jasno okreslony kierunek rozwo-
ju zawodowego oraz mozliwe do osiagnigcia szczeble w hierarchii organizacji.
Jasno sprecyzowane Kryteria awansu na poszczeg6lnych etapach, pomagaja
mu okresli¢ kolejne cele zblizajace go do sukcesu i ulatwiaja skupienie si¢ na
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dziataniach przyblizajgcych go do realizacji celu. Prawidlowo dzialajacy sys-
tem Sciezek kariery ma takze wpltyw na szybkos¢ i efektywno$¢ uczenia sig¢
pracownikow. Jest to mozliwe, poniewaz realizacja $ciezki przez pracownika
jest aktywnie wspierana przez jego przetozonego, ma on takze Scisle okreslony
czas na przyswojenie kolejnych umiejetnosci i rozwinigcie niezbednych kom-
petencji. Stuzy temu opracowany dla niego system szkolen, a takze okresowe
badanie postgpow. Szybszy rozwdj, to szybszy awans i stojaca za nim poprawa
warunkow pracy, uposazenia itp. Nie nalezy rowniez zapominac¢, ze u podstaw
programu lezy przejecie przez pracownika kontroli nad swojg karierg i przy-
szto$cia, a takze ksztattowanie ich zgodnie z wlasnymi ambicjami, zaintereso-
waniami i potrzebami, co wyraznie wptywa na poczucie spetnienia zawodo-
wego oraz duzg motywacj¢ do pracy i dalszych poszukiwan zawodowych, a
takze kontynuowanie rozwoju (apetyt ro$nie w miar¢ jedzenia). Praca w sta-
bilnym $rodowisku i w granicach jasno okreslonych regut daje tez pracowni-
kowi tak wazne dla efektywnej pracy poczucie bezpieczenstwa i stabilno$ci
zatrudnienia.

Warunki do efektywnego wykorzystania programu $ciezek kariery

Aby program mial szanse powodzenia i nie stal si¢ tylko ciekawa nowin-

ka z zakresu HR, nalezy pamigta¢ o kilku rzeczach.

e Sciezki kariery powinny wynika¢ z hierarchii organizacji i by¢ powig-
zane ze strategig organizacji, a takze jej planem rozwoju kadr. Warto
siggna¢ do strategii organizacji i przeanalizowa¢ obecng sytuacje¢ Ka-
drowg i uktad stanowisk oraz sprobowac przewidzieé, jak zmienig si¢
w trakcie realizacji planow organizacji. By¢ moze planowana jest li-
kwidacja niektdrych stanowisk oraz stworzenie nowych, atrakcyjniej-
szych z punktu widzenia kariery pracownika.

e Poszczegblne etapy Sciezki (stanowiska, kompetencje itp.) powinny
by¢ powigzane z potrzebami, ambicjami i planami pracownika.

e System S$ciezek kariery powinien by¢ Scisle powigzany z systemem
ocen okresowych oraz systemem szkolen pracowniczych.

o Efekty zwigzane z realizacja $ciezek kariery zar6wno z punktu widze-
nia organizacji, jak i poszczegdlnych pracownikéw powinny by¢ mo-
nitorowane oraz ewaluowane i na tej podstawie powinny by¢ wdraza-
ne korekty dziatan w ramach $ciezki i catego systemu.

e System S$ciezek kariery powinien by¢ elastyczny, zwlaszcza w przy-
padku szczegdlnie utalentowanych pracownikow.




Budowanie §ciezek karier — podstawowe informacje®

|. Okre$lanie struktury organizacyjnej firmy
Okreslenie struktury organizacyjnej jest pierwszg czynnoscia, jakg nalezy wy-
konaé, chcac wprowadzi¢ do organizacji system $ciezek kariery. Wigze si¢ to
Z:

1. analizg mozliwosci kadrowych;

2. analizg kompetencji niezbednych na poszczegolnych stanowiskach;

3. wyodrebnieniem rodzin stanowisk, czyli stanowisk, ktore wymagaja
podobnego zestawu kompetencji oraz niezbednych wiedzy i umiejet-
nosci;

4. ustaleniem w poszczegolnych rodzinach hierarchii stanowisk; liczba
szczebli w hierarchii okresli kolejne poziomy awansowania w danym
dziale, np. pracownik szeregowy, mtodszy specjalista, specjalista,
starszy specjalista, zastgpca kierownika oraz kierownik dziatu; jak fa-
two si¢ domys$le¢ przewage w tworzeniu interesujacych $ciezek karie-
ry beda miaty wieksze organizacje o rozbudowanej strukturze, mniej-
sze firmy o bardziej ptaskiej hierarchii moga mie¢ tu pewne problemy;
dobrym rozwigzaniem dla mniejszych organizacji jest oparcie kon-
strukcji $ciezki przede wszystkim o poszerzanie odpowiedzialnosci
i przydzielanie prestizowych oraz przynoszacych wigksze profity
zadan;

5. analizg potrzeb pracownika i dostosowaniem planowanej $ciezki do
jego ambicji, zainteresowan, itp.; tylko wtedy $ciezka bedzie narze-
dziem motywujacym i prestizowym, stuzacym w przekonaniu pra-
cownika rozwijaniu jego Kariery; kolejnym szczeblom kariery powin-
ny takze towarzyszy¢ zmieniajace si¢ warunku zatrudnienia (wyna-
grodzenie, dodatkowe ubezpieczenie, samodzielny pokoj, miejsce par-
kingowe, itp.

I1. Budowa profili kompetencyjnych

Jezeli udato si¢ ustali¢ w organizacji rodziny stanowisk i obowiazujace w ich
ramach hierarchie, kolejnym krokiem jest ustalenie kryteriow decydujgcych
o osiagnigciu przez pracownika kolejnych szczebli hierarchii. Kryteria te po-
winny by¢ jasno sformutowanym, przejrzystym i sformalizowanym zestawem
obejmujacym: umiejetnosci, kompetencje kluczowe dla stanowiska, wymaga-
ny poziom wiedzy oraz pozgdane wzory zachowan. Dobrym pomystem jest
utworzenie zespotu zlozonego z pracownikow danego dziatu, specjalistow HR
oraz innych o0s6b znajgcych i rozumiejacych wymagania stanowiska. Wyni-
kiem prac zespolu powinno by¢:

> Na podstawie: Szymanska M. Wolski K., Metody budowania sciezek karier w firmie,
http://www.rynekpracy.pl/artykul.php/typ.1/kategoria_glowna.365/wpis.617, do-
stepne w Internecie 04.02.2013.
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1. stworzenie definicji kazdej z niezbednych na danym stanowisku kom-
petencji, tak aby mie¢ pewnos$¢, ze wszystkie strony rozumieja pod
danym pojgciem te same tresci,

2. opisanie zachowan zaswiadczajacych o posiadaniu konkretnej umie-
jetnosci, np ,,do zbioru zachowan $wiadczacych o dobrej organizacji
czasu pracy mozna zaliczy¢: punktualno$é, terminowo$¢, umiejetnosé
planowania pracy i wyboru priorytetowych zadan, wysoka wydajnos¢,
kontrole efektéw pracy i automotywacje.”?* Okreslenie konkretnych
zachowan pozwoli na skuteczng kontrole postepow, latwiejszg oceng
konkretnej kompetenciji itp.

Podobnie jak profile kompetencyjne stanowisk, rowniez w odniesieniu do
pracownikow mozna, uwzgledniajac ich zakres wiedzy i umiejetnosci, opra-
cowac profile kompetencyjne. Dzigki temu mozliwe bedzie zaprojektowanie
najbardziej efektywnych s$ciezek Kkariery opartych o stwierdzony potencjat
pracownikéw. Prawidtowo stworzony profil kompetencyjny pozwala na okre-
Slenie silnych i stabych stron pracownika i sposobow ich odpowiedniego
wzmocnienia, np. poprzez skupienie si¢ na rozwoju konkretnych kompetencji.
Profil pozwala takze wskaza¢é pracownika, ktory znaczaco odbiega
od wymagan stanowiska (prawdopodobnie nie bgdzie dobrze wykonywat swo-
ich obowigzkow) oraz pracownika, ktéorego umiej¢tnosci znaczaco przewyz-
szaja wymagania i ktory marnuje swoj potencjat®.

[11. Uzgadnianie wspolnych celéw z pracownikiem
Jak juz wielokrotnie do tej pory wspominaliSmy, $ciezki kariery powinny by¢
dopasowane do pracownika i z nim uzgodnione. Odgornie narzucona Sciezka,
ignorujaca na przyktad pasje, ambicje pracownika, jego osobowos$¢, czy tez
sytuacj¢ rodzinng nie spelni swojej roli - narzgdzia motywujacego
1 zwigkszajgcego zaangazowanie. Pracownik powinien aktywnie wigczy¢ si¢
w budowg swojej $ciezki. Dobrze jest ustali¢ z nim migdzy innymi czas obej-
mowania poszczegdlnych stanowisk oraz elementy pomagajace mu osiggnac
wyznaczone cele. Pracownik musi doktadanie zna¢ wymagania kazdego z
kolejnych stanowisk i wiedzieé¢, z jakich szkolen i innych form podnoszenia
kwalifikacji 1 zwigkszania kompetencji bedzie mogt skorzystaé oraz
w jakim czasie, jakich bedzie potrzebowal upowaznien, certyfikatow, paten-
tow itp., jak bedzie oceniany i jak beda weryfikowane jego postepy. Dobrze
jest robwniez opracowac program §ciezek alternatywnych, umozliwiajacych w
dokonywaniu przesuni¢¢ wigksza elastyczno$¢ zaréwno pracownikowi, jak i
organizacji. Mozliwe jest przeciez, ze w miar¢ rozwoju i zdobywania wiedzy,
pracownik zechce rozszerzy¢ lub zmieni¢ kierunek swojej kariery. Jedng z

24 Szymariska M., Wolski K., Metody Budowania Sciezek Karier w firmie, dostepne

w Internecie, http://rynekpracy.pl/artykul.php/wpis.617, 4 lutego 2013 r.

2 |bidem.
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alternatyw jest rezygnacja z piecia si¢ po szczeblach kariery menedzerskiej na
rzecz kariery naukowej lub eksperckiej. Dobrze jest przewidzie¢ w progra-
mach $ciezek rowniez taka ewentualnos$¢ i oprze¢ $ciezke na zwigkszaniu sa-
modzielnosci pracownika oraz przydzielaniu mu coraz bardziej prestizowych i
odpowiedzialnych zadan.

Aby jak najlepiej dopasowaé $ciezke kariery do pracownika (Twojego
podopiecznego), popros go aby zastanowil sie, Czego obecnie pragnie najbar-
dziej, co w swoim zyciu uzna za sukces i szczyt zawodowych oraz osobistych
osiagnigé oraz jak zamierza tego dokonaé. Jako mentor mozesz pomoc pod-
opiecznemu poprzez:

zwrdOcenie uwagi na jego stabe strony oraz podkreslenie silnych i ro-
kujacych na przysztosé¢, da mu to motywacje do pracy i zmniejszy lek
przed nieznanym oraz ewentualng porazka, ktore bywaja czynnikami
decydujgcymi o braku realizacji ambicji zawodowych,

zorientowanie podopiecznego na sukces (nie mys$lenie o porazce)
i wzigcia za niego petnej odpowiedzialnosc,

okreslenie z nim celéw krotko- 1 dlugoterminowych oraz ich gruntow-
ng analize pod katem poziomu ich trudnosci oraz dziatan koniecznych
do ich realizacji; cele powinny by¢ na tyle ambitne, aby motywowaty
podopiecznego do pracy, ale jednocze$nie byty realnie dopasowane do
jego mozliwosci na danym poziomie; w trakcie omawiania poszcze-
golnych celéw postarajcie si¢ oszacowac czas konieczny do ich reali-
zacji oraz graniczne terminy ich osiggnigcia, a takze metody weryfika-
Cji postepow;

weryfikowanie ustalonych celéw i nakierowywanie podopiecznego na
realizacje celow krotkoterminowych (z perspektywa celu dlugotermi-
nowego);

wspoOtprace 1 pomoc w zakresie zdobywania przez podopiecznego ko-
lejnych kompetencji i umiejetnosci, pamigtaj jednak, ze zasadniczy
cigzar odpowiedzialno$ci oraz podejmowanych dziatan powinien spo-
czywac na barkach podopiecznego, Ty mozesz go wesprze¢ wiedza
oraz bogatym doswiadczeniem osobistym i zawodowym, mozesz
wskaza¢ mu sposoby szukania szkolen i innych okazji zdobywania
wiedzy i do§wiadczenia, ale nie mozesz go wyreczaé, nie powinno tez
bardziej zaleze¢ Tobie niz jemu, poniewaz stawka w tej grze jest
przede wszystkim jego zycie i przyszto$¢. Podopieczny powinien
przeja¢ kontrole nad poszczegdlnymi elementami swojej kariery, za-
czynajac od zweryfikowania swoich pragnien, przez wyznaczenie
konkretnych cel6w, okreslenie etapdw ich realizacji, znalezienie spo-
soboéw 1 mozliwosci ich realizacji oraz aktywne ich wykorzystanie az
po osiagniecie celu. W rozmowach z podopiecznym powiniene$ pod-
kreslac, jak duzy wptyw na realizacje kolejnych etapéw $ciezki ma on
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sam i jaka role w jego planach mozesz odegra¢ Ty, wspierajac go swo-
ja wiedzg, doswiadczeniem i osobistym zaangazowaniem.

100




Bibliografia:

1.

De¢bska E., Mentor, coach, facylitator — trzy role doradcy zawodu, w
Edukacja Dorostych. Poradnictwo dla dorostych — refleksje, badania,
praktyka, Pétrocznik Nr 1 (62) 2010,Warszawa 2010, ISSN 1230-929
X

Stoner, J.A.F Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa 1996.

Zrédla internetowe

1.

10.

11.
12.

Chodorowski S., D.McGregor Teoria X & teoria Y. Miedzy autokraty-
zmem a demokracjg, Opole 2008, chodorowski.eu/PDF/maad.pdf, do-
stepne w Internecie 4/03/2013

Karwala S., Mentoring — strategiarozwoju organizacji uczqgcej sie,
http://www.mentoringwbiznesie.pl/mentoring/uploads/Mentoring_stra
tegia_rozwoju_f6cc.pdf dostepne w Internecie 4/03/2013

Michalik K., Typologia czynnikéw motywacji, w: Zeszyty Naukowe
Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej W Tarnowie, NR
2(13)/2009 T. 2, zn.mwse.edu.pl/ebooki/13-2/373-387.pdf, dostgpne w
Internecie 3/03/2013

Motywacja, Zwigkszanie motywacji,
http://pl.wikipedia.org/wiki/Motywacja, dostepne 5/03/2013
Motywowanie w teorii i praktyce - czesé 2,
http://osilek.mimuw.edu.pl/index.php?title=ZZL_Modu%C5%82_8
Program mentorski. Podrecznik mentoringu, Collegium Wratislavien-
se dla Wyzszej Szkoty Lingwistycznej, 1/07/2011,
www.dziekanatonline2011.wsl.edu.pl/download.php?id=4762, do-
stepne w Internecie 5/03/2013.

Teorie procesu, http://motywowanie-
pracownikow.eprace.edu.pl/531,Teorie_procesu.html, dostepne w In-
ternecie 5/03/2013

Szymanska M. Wolski K., Metody budowania Sciezek karier w firmie,
http://www.rynekpracy.pl/artykul.php/typ.1/kategoria_glowna.365/wp
i5.617, dostepne w Internecie 04.02.2013.

Szymanska M. Wolski K., Sciezki karier sposobem na rozwoj firmy,
http://www.rynekpracy.pl/artykul.php/wpis.615, dostgpna w Internecie
15.01.2013
http://www.slideshare.net/platformastartup/cz4-uczenie-si-i-style-
dziaania-a-motywacja

http://www.ciop.pl/34165

http://motywowanie-
pracownikow.eprace.edu.pl/531,Teorie_procesu.html

101




13.
14.

15.
16.

17.

18.

http://mediawiki.ilab.pl/index.php/ZZL_Modu%C5%82_8
http://www.docstoc.com/docs/121314692/motywowanie-
pracownikow-WDW

http://zsiinf.blox.pl/resource/kariera.pdf
http://www.pracuj.pl/rynek-pracy-w-polsce-typy-osobowosci-w-
pracy.htm#top

http://motywowanie-
pracownikow.eprace.edu.pl/531,Teorie_procesu.html
http://managernaobcasach.pl/inspiracje-motywacje-kwb/refleksje-
coacha/569-motywowanie-i-coachingowy-styl-zarzadzania.html

102




Czlowiek - najlepsza inwestycja

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY




	Po czwarte, ścieżki kariery są narzędziem ułatwiającym skuteczne zarządzanie grupą najbardziej utalentowanych pracowników. Pozwalają na wyszukanie osób o dużym potencjale oraz dostosowaniu do nich wymagań  i oczekiwań, które bazowałyby na faktycznych,...
	Korzyści dla pracownik będą powiązane z korzyściami organizacji. Pracownik objęty programem ścieżek kariery ma jasno określony kierunek rozwoju zawodowego oraz możliwe do osiągnięcia szczeble w hierarchii organizacji. Jasno sprecyzowane kryteria awans...

