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W Europie wyzwaniem jest obecnie promowanie aktywnosci
wsrod osob w podesztym wieku. Szczegolnie wyrazne sg dwa
rodzaje problemow: potrzeba motywowania starszych ludzi do
tego, by kontynuowali prace i nauke oraz tworzenie mozliwosci
zawodowych dla mtodych ludzi.

Jest to jeszcze jedno wyzwanie dla matych i srednich
przedsiebiorstw, ktore w Europie zatrudniajg najwiekszy procent
aktywnej zawodowo czesci spoteczenstwa i na wiele sposobow
biorg na swoje barki wazng czes¢ odpowiedzialnosci za poziom
zycia ludzi, tworzac srodowisko, w ktorym mozliwa jest stata
integracji starszych i mtodszych aktywnych zawodowo ludzi,
wzmacniajac tym samym ogdlng produktywnosé i gospodarcza
wydajnosc.

.Badz mentorem w miejscu pracy” to projekt, ktory promuje
zastosowanie szeroko rozumianej metodologii mentoringu w
procesie wymiany miedzypokoleniowej, z korzyscig dla aktywnie
przezywanej starosci, jak i dla zatrudnialnosci mtodych ludzi.
Projekt promuje rozwéj umiejetnosci mentoringu do wspierania

zawodowe] edukadji przez cate zycie zarowno mentorow (ktorymi
tradycyjne sa starsi, bardziej doswiadczeni pracownicy), jak i osob

mentorowanych (ktorymi tradycyjnie s3 najmtodsi sposrod juz
zatrudnionych lub nowozatrudnieni pracownicy) organizacji.

Dzieki wykorzystaniu nowych wzoréw uczenia sie w miejscu pracy

oraz udogodnien ICT, przewiduje sie wyrazny, pozytywny wptyw
projektu na dziatalnos¢ matych i srednich przedsiebiorstw pod
wzgledem wydajnosci, jakosci, rozwoju i integracji pracownikow,
satysfakgji z pracy, motywacji i dowartosciowania grup
docelowych.

Dokument ,Ramy wdrozeniowe dla mentoringu w MSP”

jest przyktadem innowacyjnego podejscia, ktore pozwala na
wprowadzenie mentoringu w organizacji z wykorzystaniem jej
juz istniejgcych zasobow. Ten przewodnik, oparty na skutecznej,
sprawdzonej, praktycznej i zorientowanej na cel metodologii i
nowoczesnych narzedziach, w formie odpowiedzi na liste pytan,
wyjasnia, w jaki sposob wdrozy¢ mentoring w organizacji. Wersja
elektroniczna tego poradnika jest dostepna pod adresem www.

bme-eu.org. W czesci Krok po kroku przedstawiono kolejne etapy

wdrazania mentoringu w MSP.

Wprowadzenie Krok po kroku zawiera odpowiedzi na nastepujace

pytania, ktore w procesie wprowadzanie mentoringu w swoje;j
organizacji nalezy zadac sobie i pracownikom:

Dlaczego potrzebujemy programu mentoringu?

Jaki jest konkretny cel programu mentoringu? Jaka jest
jego grupa docelowa?

Jaka jest rola i profil mentordw oraz osob
mentorowanych? Jak wyglada proces selekgji, taczenie w pary,
raportowanie i szkolenie?

Jakie biezace wsparci jestesmy w stanie zaoferowac? W
jaki sposob utrzymac statg motywacje mentorow? W jaki sposob
przeprowadzimy ocene programu?

Wiecej informacji w odniesieniu do projektu i partnerstwa znalez¢
mozna na stronie:



1. Wstep
1.1. Koncepcje mentoringu
1.2. Korzysci dla wszystkich zaangazowanych
1.3. Mozliwe wyzwania i jak im sprostac
14. Mentoring a coaching
1.5. Wymagania prawne
1.6. Podejscie projektowe do wdrazania
formalnego systemu mentoringu

2. Rozne etapy projektu mentoringu
2.1. Dlaczego warto inwestowac w mentoring w
organizacji?
2.2. Definicja projektu
2.3. Planowanie projektu
2.4. Wdrazanie projektu
2.5. Zakonczenie projektu mentoringu
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Czym jest mentoring?

« Tradycyjnie mentoring w miejscu pracy opisuje relacje, w ktore;
bardziej doswiadczony pracownik wykorzystuje swoja wieksza
wiedze i lepsze rozumienie proceséw i srodowiska pracy, by
wspierac rozwoj (umiejetnosci, zdolnosci, wiedzy i/lub rozumienia)
mtodszego lub niedoswiadczonego cztonka zatogi.

» Jest to szczegolne dziatanie, ktorego celem jest nauka i rozwj.
Mentoring jest narzedziem, ktore uzupetnia i faczy inne dziatania
edukacyjne w ramach planu rozwojowego danego pracownika.

+ Sa rozne typy mentoringu, w tym: mentoring grupowy,
e-mentoring, mentoring rowiesniczy, odwrotny mentoring (w
ktorym starsi, bardziej doswiadczeni pracownicy s3 mentorowani
przez miodsze osoby, dzieki czemu maja dostep do swiezej wiedzy i
nowych perspektyw).

Jak moze by¢ wykorzystywany mentoring?

« Jako czes¢ programu adaptacyjnego nowego pracownika -
pomaga nowym pracownikom szybciej wejs¢ w tempo pracy w
nowym miejscu (nowi pracownicy otrzymuja wsparcie i szybko
s wprowadzani w sposob pracy charakterystyczny dla danej
organizagji.

« Jako wsparcie rozwoju pracownikéw - zapewnia skuteczne
uczenie sie.

+ Jako element rozwoju kariery zawodowej - pomaga dostrzegac i
wspieraC potencjalne talenty pracownikow.

« Jako czes¢ praktycznej edukadji - stuzy rozwojowi zwigzanej
z praca wiedzy i umiejetnosci, ktore pracownik moze od razu
wykorzystywac w pracy.

+ Jako element planowania awansowania pracownikow w
ramach organizacji (dzieki mozliwosci rozpoznawania i rozwoju
wewnetrznych umiejetnosci potencjalnych liderow).

» Jako zacheta dla ambitnych pracownikow.

+ Jako wsparcie dla programow rownych szans - aby zapewnic
wiasciwa integracje i uczciwe traktowanie.

« Jako wsparcie dla pracownikéw pracujacych indywidualnie,
lub tych, ktorzy wymagaja dodatkowego wsparcia ze wzgledu na
niepetnosprawnosc¢, chorobe, itp.

« Jako sposdb na unikniecie wypalenia (managerow i liderow, ktorzy
juz dtugo pracuja w jednaj organizacji i czesto szukajg mozliwosci
zmiany zawodowej - mentoring daje im nowy kierunek rozwoju i
nowa motywacje).

+ Jako wsparcie dla organizacyjnej filozofii edukacyjnej.

Jakie s korzysci z mentoringu dla 0séb uczacych sie/
mentorowanych?

Dla nowych pracownikéw mentoring moze byé¢ pomocny
poniewaz:

« Pozwala na szybsza integracje w zespole i daje lepszy wglad w
funkcjonowanie organizacji.

- Oferuje praktyczne informacje i konieczne szkolenie.

» Oferuje punkt kontaktowy, w ktorym mtody pracownik otrzymac
moze indywidualne wsparcie i informacje zwrotng w relacji opartej
na zaufaniu.

« Oferuje goscinne srodowisko, w ktorym osoby czujg wsparcie i
otrzymuja uwage, ktorej potrzebuja. To daje pozytywne pierwsze
wrazenie na temat organizacji i innych pracownikow.

+ Pozwala na rozwoj pewnosci siebie i niezaleznosci w ramach
organizagji.

« Pomaga stworzy¢ sie¢ kontaktow spotecznych wewnatrz
organizacji (dzieki czemu pracownicy wiedza, do kogo moga sie
zwrocit z konkretnym pytaniem czy problemem).

« Wspiera szybszy przyrost koniecznej wiedzy i umiejetnosci u
pracownikow, dzieki ktrym moga oni spetniac swoje role w
organizacji.



Dla aktualnych pracownikow mentoring moze by¢ pomocny
poniewaz:

+ Pomaga im dalej gromadzi¢ umiejetnosci i wiedze, w oparciu o te,
ktore juz posiadaja w zwiazku ze swoimi codziennymi obowigzkami.

» Oferuje pozytywna i konstruktywna informacje zwrotna
(feedback) na temat zawodowych i osobistych obszardw rozwoju.

- Oferuje ,,publicznosc”, na ktorej mozna ,wyprobowac” nowe
pomysty i plany.

» Oferuje lepszy wglad w kulture i strukture organizacji.
+ Daje mozliwos¢ zyskania wiekszej samoswiadomosci.

« Daje lepsza orientacje w celach i mozliwosciach dostepnych
zawodowo i zyciowo.

+ Daje lepsze mozliwosci awansu i mozliwos¢ szybszego
przemieszczania sie w gore drabiny zawodowego rozwoju.

+ Daje dostep do sieci kontaktow mentora (czyli rozszerza siec
kontaktow pracownikal.

» Pomaga podnosic jakos¢ i wydajnosc pracy.
+ Daje wiecej satysfakcji z pracy.
« Dostarcza nowych wzorcow.
- Oferuje poczucie sity i wsparcie, dzieki ktorym mozliwy jest rozwoj
W ZyCiu.
Korzysci dla samych mentorow:

Mentorzy pracujacy z nowozatrudnionymi pracownikami
korzystaja poniewaz:

« Wzrasta ich poczucie whasnej wartosci.
« Czerpig satysfakcje z rozwoju bliskiej relacji z osobg mentorowana.

+ Maja mozliwos¢ osobistego rozwoju dzieki nowym
umiejetnosciom, takim jak umiejetnosci dydaktyczne czy
interpersonalne (dawanie informacji zwrotnej, motywowanie,
wywieranie pozytywnego wptywu na ludzi, umiejetnosci zwigzane z
byciem liderem).

» Dzieki zaangazowaniu w program mentoringu i rozwojowi nowych
umiejetnosci zwiekszajg swoje szanse na awans.

+ Maja mozliwos¢ czerpania wiedzy od nowych pracownikow, z
ktorymi pracuja (pod warunkiem, ze sami rowniez chca sie uczycl,
na przyktad rozwijajac nowe umiejetnosci techniczne i zwigzane z
obstuga komputera.

+ Maja szanse inaczej spojrzec na organizacje - z perspektywy
nowego pracownika - co prowadzi do zauwazenia ztych nawykow,
odswiezenia swojej whasnej wiedzy, a w efekcie wiekszej pewnosci
siebie; mentoring stanowi takze nowe wyzwanie, dzieki czemu
wzrasta zainteresowanie praca.

« Caty zespot dostrzega, ze nowy pracownik szybciej jest wdrozony

do pracy i szybciej jest w stanie w petni odgrywac swojg role w
organizagji.

Mentorzy istniejacych (,starych”) pracownikéw korzystaja
poniewaz:

» Odnosza doktadnie te same korzysci, co te juz wymienione
powyzej.

» Maja wiekszg motywacje do swojej pracy.

+ Maja wieksza samoswiadomosc.

« Maja wieksza motywacje, by dtuzej pozostac na swoim stanowisku,
poniewaz mentoring oferuje im nowa tres¢ pracy i wieksze

zaangazowanie.

+ Maja szanse spojrzec z boku na organizacje i zastanowic sie na
nowo nad jej dziataniem.

« Maja mozliwos¢ spojrzenia na wiat z innej perspektywy.

» Maj szanse zastanowic sie nad swojg wtasna pozycjg w organizadji
i zakwestionowac ugruntowane poglady.

» Maja wieksza Swiadomosct tego, co dzieje sie na nizszych
szczeblach organizagji.

« Ciesza sie szerszj siecig kontaktow.
« Nabywaja umiejetnosci przywodczych.
» Maja kontakt z mtodszymi pokoleniami.

« Cieszg sie wyzszym statusem i szacunkiem.



Dla manager6w: mentoring moze dac tobie i twojej organizac;ji:
+ Lepiej zmotywowanych pracownikow o wiekszej sile i odpornosci.
« Lepsze wykorzystanie potencjatu organizacji i pracownikow.

» Wyzszg wydajnos¢ pracownikow poprzez wzrost umiejetnosci i
doswiadczenia.

« Bardziej wydajna organizacje z mniejsza rotacjg pracownikow i
lepszy wglad w ewentualng koniecznos¢ zatrudniania nowych ludzi.

« Dobre srodowisko pracy, w ktorym panuje dobra atmosfera, duch
pomocy i wspotpraca, komunikacja i organizacja.

+ Mozliwosc zabezpieczenia wiedzy | doswiadczenia wewnatrz
organizacji za pomocg lepszej komunikacji pomiedzy pracownikami

i mnigjszego odptywu pracownikow.

» Rozwijanie organizacji dzieki otrzymywaniu informacji zwrotnej i
sugestii od nowych pracownikow.

« Srodowisko, ktore wspiera osobisty i zawodowy rozwdj poprzez
dzielenie sie biznesowymi informacjami, umiejetnosciami,

podejsciami i zachowaniami.

« Zwiekszong produktywnos¢ dzieki lepszym umiejetnosciom
technicznym i przywddczym oraz motywagji.

+ Wieksza réznorodnosé.

» Lepszy wizerunek organizacji, co przektada sie pozytywnie na
mozliwosci rekrutacyjne.

« Przyspieszone procesy rozpoznawania, rozwoju i zatrzymywania w
organizacji talentow przywodczych i technicznych.

» Odkrywanie ukrytych talentow.

« Proces przenoszenia zdolnosci przywadczych (nowi liderzy w
wiekszym stopniu ucza sie od aktualnych liderow.)

« Lepszy rozwdj przysztych liderow.

+ Ogolny sukces i wiekszy zysk.

Jakie s3 mozliwe wyzwania?

« Nowi pracownicy moga otrzymywac zbyt duzo informacji z
roznych stron (od dziatu HR, managerdw liniowych i od mentoral
ALBO moga w ogdle nie otrzymywac informacji (dziat HR mysli,
ze to mentor je przekazuje, a mentor zaktada, ze robi to manager
liniowy). Trzeba upewnic sie, ze komunikacja przebiega bez
zaktocen i kazdy cztonek zatogi dobrze zna swoje obowigzki
zwigzane z nowym pracownikiem.

« Nowi pracownicy moga nie otrzymywac petnego, profesjonalnego,
praktycznego szkolenia (bo dla doswiadczonego mentora wszystko
moze wydawac sie oczywiste...). Aby temu zapobiec, warto upewnic
sie, ze mamy jasny plan mentoringu i innych szkolen, za pomoca
ktorego nowi pracownicy otrzymuja cata wymagang od nich wiedze.

« Wazne jest, aby upewnic sie, ze nowi pracownicy dostaja
whasciwego mentora, i ze regularnie przekazujg mu informacje
zwrotng na temat ich wspotpracy. Nalezy sie rowniez upewnic, ze
mentorzy s odpowiednio przeszkoleni i potrafig przyjac feedback.

« Mentorow nalezy wybierac starannie, upewniajac sie, ze s3
entuzjastyczni i powaznie podchodza do swoich zadan. Procedura
obejmujaca dobrowolne zgtaszanie swojego zainteresowania

rolg mentora oraz dobre szkolenie to najlepszy sposob na
zaangazowanie w mentoring ludzi, ktorzy najlepiej sie do tego
nadaja.

« Wazne jest realistyczne podejscie do kwestii czasu potrzebnego do
przeprowadzenia programu mentoringu i branie pod uwage kwestii
zarzadzania czasem o0sob zaangazowanych w mentoring,

« Bez prawdziwego zaangazowania mentorow i osob
mentorowanych nie da sie skutecznie realizowac programu. Nie
nalezy naciskac na pracownikow, by wzieli w nim udziat, dawac im
nierealistycznych zadan ani stawiac nierealistycznych oczekiwan.

+ Nalezy sie upewnic, ze mentor nie przypisuje sobie zastug
zwiagzanych z praca 0s6b mentorowanych (niewtasciwy dobor
mentora).

» Mentorzy nie powinni postrzegac osob mentorowanych jako
dodatkowych cztonkow zespotu. Nalezy sie upewnic, ze cele
programu i oczekiwania dotyczace konkretnych rdl sa dla
wszystkich jasne.



« Zty dobér w pary mentor-osoba mentorowana moze powodowac
problemy pomiedzy mentorami a ich podopiecznymi. Niech proces
doboru mentordw i osdb mentorowanych bedzie przemyslany.
Nalezy unikac potencjalnych konfliktow interesow lub osobowosci.
Nalezy tez unikac jakichkolwiek nieporozumien zwigzanych z
kwestiami poufnosci, formutujac w tym celu jasne reguty - tak, aby
obie strony czuty, ze moga swobodnie rozmawiac.

Powyzszych (i innych) probleméw mozna unikna¢ dzieki
doktadnemu planowaniu projektu:

+ Dobrym pomystem jest wprowadzanie systemu mentoringu
poczatkowo jako projektu. Przed rozpoczeciem wprowadzania
mentoringu nalezy sie upewnic, ze spetnione zostaty wszystkie
konieczne warunki.

« Nalezy pamietac, ze zawsze kluczowa jest komunikacjal

Konkretne rady dotyczace tego, jak radzi¢ sobie z oporem
wobec programu mentoringu:

Mozliwe powody oporu:
« Zwiazane z organizacja:

> Lek przed utratg statusu eksperta.

> Lek przed utrata bezpieczenstwa pracy.

> Przekonanie, ze szkolenie innych nie powinno by¢ czescia
pracy.

> Brak zachet do wykonywania dodatkowej pracy.

> Brak zaufania do celéw zarzadu.

« Zwigzane z osoba:

> Niechet do publicznych wystapien.

> Niepewnos¢ dotyczaca whasnej wiedzy.

> Brak doswiadczenia w spetnianiu podobnych zadan.

> Brak podstawowych umiejetnosci.

> Zblizanie sie do wieku emerytalnego lub do momentu
opuszczenia organizacji z innych powodow.

> Lek przed wysmianiem przez wspotpracownikow.

Konkretne sugestie, jak radzic sobie z oporem:

« Radzenie sobie z oporem obejmuje zidentyfikowaniu jego powodu
danej sytuacji i odpowiednia reakcje.

> Ogolnie: jesli powody s3 zwigzane z organizacja, pracownikom
nalezy co najmniej uswiadomic, ze jesli szkolenia odniosa
sukces poprawi sie dziatanie catego zespotu. Wowczas beda
bardziej zainteresowani sukcesem programu. W przypadku
niektorych pracownikéw, to wystarczy, by zmienili zdanie.

> Motywujaco dziata¢ moga takze gwarancje dotyczace
przysztosci, ktdre pracownicy styszg od zarzadu - dzieki
nim starsi pracownicy chetnej podziela sie swoim cennym
doswiadczeniem z nowoprzybytymi. Dodatkowa rola mentora
powinna byc takze traktowana jako czes¢ pracy, na ktorg
pracownik otrzymuje konieczny czas, srodki i wsparcie.

> Jesli natomiast powody oporu zwigzane s3 z konkretng osoba,
nalezy podejs¢ do takiego pracownika z pewna delikatnoscig i
wybadac, na ile pracownik ten chce zaja¢ sie swoimi uczuciami
lub brakami. Przydatne moze sie okazac szkolenie.

Konkretne wskazowki, jak radzic sobie z niechecia przed
zostaniem mentorem opisywana stowami: ,Mentoring zabiera za
duzo czasu”

« Kazda relacja mentoringu jest wyjatkowa. Kazda wymaga roznej
ilosci czasu i energii od mentora i osoby mentorowanej. Jesli oboje
partnerzy zgadzaja sie, co do celdow uczenia sie i tego, na czym
powinno sie ono skupiac, oraz co do tego, co jest konieczne do
realizacji tych celow, oboje beda lepiej przygotowani. Moga wowczas
wygospodarowac w swoim planie zajec czas na mentoring.

+ Mozna tez lepiej wykorzystywac czas, wiaczajac mentoring w
wiele codziennych zadan w pracy.

+ Mentoring zabiera czas. Jednak, mimo ze czasem moze to by¢
niewygodne, korzysci zdecydowanie przewyzszajg negatywne
strony.



Jaka jest roznica pomiedzy mentoringiem a coachingiem?

« Coaching ma na celu wysoka wydajnos¢ i usprawnienie pracy i
zwykle skupia sie na konkretnych umiejetnosciach i celach. Caty
proces zwykle trwa relatywnie krotko.

+ Coaching w wykonaniu managera liniowego to proces gtownie
odgdrny: coach sugeruje zmiany majace na celu uzyskiwanie
lepszych rezultatow, a nastepnie udziela informacji zwrotne;.
Caoching jest raczej zwiazany z konkretnymi zadaniami.

+ Relacja mentoringu nie jest hierarchiczna. Skupia sie na
dtugoterminowym rozwoju oraz na dzieleniu sie wiedzg i wspdlnym
analizowaniu zastanych sytuacji.

+ (Coaching moze by¢ elementem, rodzajem narzedzia, ktore
wspiera szerszy efekt wywotywany przez mentoring)

Czy mentor powinien przeprowadzac formalng ocene osoby
mentorowane;?

» Oceny i decyzje zwigzane ze statym zatrudnieniem, czy awansem
to obowigzek managera liniowego / przetozonego.

« Mentor wspiera i nadzoruje proces uczenia sie osoby
mentorowanej oraz jej rozwoj (w oparciu o indywidualne szkolenie
nowego pracownika z wykorzystaniem celow edukacyjnych
okreslanych skrotem SMART, czyli konkretnych (specfic),
mierzalnych (measurable), zorientowanych na dziatanie (action-
oriented), realistycznych (realistic) i zachodzacych we whasciwym
czasie (timely).

« Mentor informuje managera liniowego o postepach edukacyjnych
osoby mentorowanej.
Jak pogodzic role managera liniowego z rola mentora?
» Nalezy jasno zdefiniowact role managera i mentora (kto, co robi).
> Rozpoczynanie relacji mentorskiej nie zwalnia przetozonego

z jego obowigzkow wzgledem rozwoju swojego zespotu. Jest
jedynie dodatkowym srodkiem edukacyjnym dla zespotu.

> Jesli relacja mentorska skupiona jest na aktualnych
pracownikach, przetozony moze wspomoc dziatalnos¢
mentoringowa pracownikow wybierajac i rekomendujac
odpowiednich mentoréw, okazujac zainteresowanie i
wsparcie, pomagajac pracownikowi okresli¢ cele rozwojowe,
oferujac nagrody za kolejne osiggniecia w rozwoju, zachowujac
poufnosc.

Czy s jakies wymagania prawne zwigzane z mentoringiem?

W Belgii, od 25 kwietnia 2007 roku wydany zostat dekret
krolewski, wedtug ktorego: , Kazdy pracodawca powinien
wyznaczy¢ doswiadczonego pracownika, ktory bedzie wspierat
nowozatrudnionego.”

« W Belgii istnieje takze nowa zbiorowa umowa o prace (CAOQ,
collective labor agreement) o numerze 104 dotyczaca planu
zatrudnienia starszych pracownikow (od 2013 roku) we wszystkich
firmach, ktora zawiera srodki stuzace zachowaniu lub podniesieniu
zatrudnienia pracownikow powyzej 45 roku zycia i starszych.

> Szkolagc doswiadczonych pracownikow powyzej 50 roku
zycia, aby zostali mentorami oferuje sie im nowe, interesujace
wyzwanie zawodowe, dzieki ktdremu moga pozostac bardziej
zmotywowani do pracy. Mozna w ten sposdb ograniczyc
znaczny odptyw pracownikéw w wieku 50+.



Powody, dla ktorych warto wprowadzi¢ formalny system
mentoringu.

» Mimo ze mentoring moze pojawic sie spontanicznie i nieformalnie,

i z doskonatymi rezultatami, rozwijajacym sie organizacjom
zaleca sie, aby aktywnie promowaty formalny proces mentoringu.
Formalny system to ustrukturyzowany program, ktory ma jasne
cele i jest na koniec oceniany, co utatwia rozpoznanie osiagnietych
celow i korzysci dla organizacji.

> Zalety formalnego programu mentoringu:

- Wyznaczenie osob, ktore moga skorzystac na mentoringu
(zamiast oczekiwac, ze takie osoby same znajda sie
nawzajem).

- Kazdy pracownik dostaje taka samg jakos¢ wsparcia.

- Przy jasnych celach i dziataniach kontrolujgcych, mozna
zmierzy¢ korzysci ptynace z formalnego programu.

- Odpowiedzialnos¢ za caty program mentoringu moze
przejac jeden koordynator.

Korzysci ptynace z podejscia projektowego

» Najpierw tworzymy warunki (np. czas) konieczne do skutecznego
wdrozenia programu (zaangazowani pracownicy musza miec czas
na swoje zadania w ramach projektu mentoringul).

« Podejscie projektowe zaczyna sie od organizowania wsparcia

dla mentoringu w catej organizacji. Daje odpowiedzi na pytania:
Dlaczego rozpoczynamy mentoring w naszej organizacji? Jaka jest
wartos¢ dodana dla naszej organizacji?

Zadania zespotu projektowego:

« Zespot projektowy sktada sie z przedstawicieli roznych grup
interesu, w tym zarzadu, dziatu HR i roznych innych dziatow, a wiec
dobrze zna catg organizacje.

> Wazne jest, aby mentoring byt czescig zarzadzania zasobami
ludzkimi. Jako$¢ mentoringu zalezy od wtasciwego
doboru mentordw, sposobu prowadzenia relaji, i oceny
sukcesu. Osoby odpowiedzialne za HR musza rozumiec,
kiedy mentoring jest najwtasciwszym i najskuteczniejszym
dziataniem edukacyjnym, musza by¢ w stanie stworzy¢ grupe
mentordw i wyszkolic ich (jesli to konieczne), zdecydowac,
w jaki sposob najlepiej ,sparowac” mentorow i osoby
mentorowane, udostepnic konieczne pomoce i dostarczac
statego wsparcia, doradzac¢ mentorom, ktorzy potrzebuja
pomocy, wdrozy¢ okresowy system raportowania, wzigt
odpowiedzialnos¢ za ocene skutecznosci mentoringu.

« Zespdt projektowy ma za zadanie:

> Definiowac cele, zakres i grupy docelowe projektu mentoringu.

> Przydzielac role i obowiazki.

> Definiowa¢ profile zaangazowanych pracownikéw, wybierac
mentorow i taczy¢ pary mentorskie.

> Przygotowac plan dziatania i przeprowadzi¢ okresowe oceny.
> Przygotowac plan komunikaciji.
> Rozwinat plan szkoleniowy.

> Zebrac przyktady pomysinie przeprowadzonego mentoringu i
zorganizowac Swietowanie sukcesu.



Plan komunikacji - jakie informacje komu trzeba przekaza¢:

« To komunikacja zapewnia zywotnos¢ projektu, jego wsparcie i
powazne traktowanie. Wykorzystane musza byc zaréwno formalne
jak i nieformalne (codzienne) kanaty komunikagji.

+ Komunikaty powinny by¢ przygotowywane pod konkretna
grupe docelowa a dane informacje przekazywane odpowiednio
konkretnym osobom.

« Wazne jest, aby komunikacje dotyczacg programu cechowata
jasnosc, otwartosé i uczciwose. Interakcjom z kolegami nalezy
poSwiecac wystarczajaco duzo czasu i energii; nalezy tez
przyjmowac informacje zwrotne. Pozwala to na zrozumienie
praktycznych wyzwan i problemow kolegow, i utatwia pozyskiwanie
poparcie dla projektu.

« Wazne jest, aby przeptyw informacji byt staty i niezawodny.

+ Nalezy korzystac z kilku kanatow i platform komunikacji - e-mail,
gazeta, spotkania z managerami, plakaty, broszury informacyjne
odpowiadajace na pytania: co, jak i dlaczego.

« Komunikacje nalezy prowadzi¢ w jezyku uzywanym w dane;
organizadji / dziale organizacji.

+ Jesli to mozliwe, dobrze jest dostarcza¢ wzorow i przyktadow
skutecznych programow mentoringu, aby zademonstrowaé
korzysci ptynace z tej metody przekazywania wiedzy i
doswiadczenia.

Jak zaczac?

« Nalezy ocenic, w jakim stopniu organizacja jest gotowa do
rozpoczecia mentoringu.

« Ustrukturyzowana relacja mentoringu bedzie skuteczna
jedynie wowczas, gdy w organizacji panowat bedzie zrozumienie
dla procesu mentoringu i zaangazowanie w koncepcje
dtugoterminowego zawodowego rozwoju. Organizacja musi
pozwoli¢ uczestnikom wzig¢ odpowiedzialnosc za ich whasny
rozwoj.

> Nalezy oceni¢ aktualne podejscie do szkolen i zawodowego
rozwoju:

- Co organizacja aktualnie oferuje pracownikom w kwestii
zawodowego rozwoju. (Jakie sg rzeczywiste naktady czasu i
srodkow na celu szkolenie i rozwoj?)

- Jakie moze by¢ miejsce mentoringu wérdd innych inicjatyw
stuzacych rozwojowi pracownikow?

- Jakie sg aktualne programy wdrazajace nowych
pracownikow, szkolace aspirujacych managerdw, wspierajace
nowych przywodcow i motywujace doswiadczonych liderow?

> Nalezy sprawdzi¢ rozumienie koncepcji mentoringu.

> Nalezy uzgodnic cel (,Dlaczego chcemy mentoringu w naszej
organizacji?").



KROK1-,P0 CO PROGRAM MENTORINGU W NASZEJ
ORGANIZACJI?"

Definiowanie: ,Dlaczego mentoring? - Mozliwa wartosé dodana
dla naszej organizacji.'

« Tworzenie wizji (,Dlaczego mentoring?"), ktdrag mozna
wykorzystac do dalszego okreslania celow i dziatan (Patrz: Lista
kontrolna 1)

> Wizja jest kluczowa dla strategicznego zakotwiczenia
programu w organizacji, w celu zagwarantowania dostepnosci
koniecznych zasobow.

> Aby ocenit organizacyjng gotowos¢ i osiggnac porozumienie
co do celu, wazne jest aby filozofia mentoringu opierata sie na
podejsciu doceniajgcym.

- Oznacza to, ze zaczynamy od pozytywnego,
konstruktywnego nastawienia, skupiajac sie na mozliwosciach
a nie na problemach, tzn. skupiamy sie na rozwigzaniach, a
nie na komplikacjach.
- Takie doceniajace podejscie naprawde pomaga rozwingé
wihasciwg postawe. Dodatkowa wartoscig w takim sposobie
pracy jest to, ze dodaje on ludziom energii i motywuje do
przejscia od myslenia o pomysle do jego wdrozenia.

> Pytania:
- Co chcemy osiggnac za pomoca mentoringu?
- Gdzie aktualnie sie pod tym wzgledem znajdujemy?
- Cojuz dziata dobrze?

- Co mogtoby byc kolejnym matym krokiem?

- Jak mozna wykorzystac silne strony organizacji, by osiagnac
cel?

Lista kontrolna 1: Potrzeby organizacyjne, ktore moga byc
powodem rozpoczecia programu mentoringu:

a) Zwiazane z zarzadzaniem pracownikami:

« Chcemy wspierac integracje nowych pracownikow i wspierac
pracownikow sezonowych lub pracujacych krétkoterminowo.

+ Chcemy promowac wartosci i kulture organizacji.
+ Chcemy miec pewnosc, ze pracownicy, ktorych wybieramy
najlepiej pasuja do naszej organizacji i ze my jestesmy dla nich

najlepszym wyborem.

+ Chcemy lepiej radzic sobie z wiekszg liczbg nowych pracownikow
w tym samym czasie.

+ Chcemy lepiej zrozumie¢, co powoduje problemy w organizagji.

+ Cheemy dac pracownikom wieksza roznorodnosé zadan, nowe
wyzwania i motywacje dla managerow i wiecej mozliwosci awansu.

« Checemy, aby wiecej pracownikow zostawato w organizacji -
zaréwno tych nowych, jak i tych doswiadczonych.

+ Cheemy umozliwi¢ doswiadczonym pracownikom wspinanie sie
po drabinie kariery zawodowej.

b) W zwigzku z zarzadzaniem kompetencjami pracownikow,
chcemy:

+ Poprawi¢ umiejetnosci nowych pracownikow na poziomie wejscia
do organizacji (np. zmniejszy¢ przepas¢ pomiedzy teorig a praktyka

codziennej pracy w organizacjil.

« Wprowadzit miedzypokoleniowy dialog, w ktorym rézne
pokolenia moga uczyc sie od siebie nawzajem.

» Przyspieszy¢ tempo uczenia sie w naszej organizacji.

« Obnizy¢ niechet starszych pracownikéw do dzielenia sie swoja
wiedza.

» Ograniczy¢ trudnosci zwigzane z przekazywaniem konkretnych
elementow wiedzy.

« Zapewnic wsparcie pracownikom, w przypadku ktorych tres¢
pracy silnie sie zmienia.



+ Wzmocnit zadaniowa elastycznosc (jesli kazdy z pracownikéw ma  d) W dziedzinie atmosfery w organizacji, chcemy:
z zatozenia wykonywac kilka zadan, funkgji i rol jednoczesnie).
« Zwiekszat motywacje aktualnych pracownikow.
+ Doprowadzi¢ do identyfikacji, sformalizowania, zabezpieczenia i
rozwoju wiedzy, know-how i doswiadczen zarowno mentorow jak i« Obnizy¢ liczbe absendji.
0s0b mentorowanych.
« Zredukowac liczbe wypadkow przy pracy.
» Dostarczyc¢ skuteczniejszych dziatan edukacyjnych, ktadac
wiekszy nacisk na wiedze zwigzanej z organizacja. « Poprawic i wzmocnic relacje.

« Odrywac ukryte talenty w organizacji. « Wnies¢ wiecej w ogoine dobre samopoczucie naszych
pracownikow.
« Zapewnic lepsze mozliwosci awansu dla utalentowanych

pracownikow poprzez dostrzeganie i wspieranie ich umiejetnosci. » Odpowiedzie¢ na potrzebe posiadania ,zaufane]” osoby: kogos,
kto stucha i udziela rad na tematy, o ktorych trudno rozmawiac z
+ Poprawic¢ wyniki pracownikow, ktorzy maja trudnosci z przetozonym.

osigganiem wyznaczonych celdw i spetnianiem wymagan.
« Stworzyc lepsza atmosfere poprzez ozywienie ducha wspotpracy.
- Lepiej wspierac¢ nowych manageréw (w ramach programu
rozwoju managerow).
e) W dziedzinie ogélnych wynikow, chcemy:
+ Wspierac pracownikow w rozwijaniu ich zdoInosci okreslania

rozwojowych i organizacyjnych celow i realizowania planu. » Podniesc jakos¢ wynikow.

» Stworzenie Srodowiska, ktore wspiera osobisty i zawodowy + Obnizy¢ poziom oporu wobec zmian.

rozwoj poprzez dzielenie sie informacjami biznesowymi,

umiejetnosciami, podejsciem i zachowaniami (np. poprzez « Poprawi¢ naszg umiejetnosc reagowania na zmiany na rynku.

wspieranie wewnetrznych spotecznosci.
« Poprawic nasza otwartosc na wptywy zewnetrzne.

c) W dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi, chcemy: » Podnies¢ wydajnosé poprzez poprawe umiejetnosci technicznych
i przywodczych oraz motywadji.
« Rozwinac bardziej satysfakcjonujacg procedure rekrutagji.

« Lepiej oceniac, czy korzystne jest inwestowanie w nowych f) W dziedzinie wewnetrznej i zewnetrznej komunikacji, chcemy:
pracownikow.
» Poprawit wizerunek organizacji, co ma sie pozytywnie przetozy¢

» Utrzymywac wysoka motywacje wérad starszych pracownikow. na proces rekrutacji.
« Lepiej zorganizowac dziatalnosc szkoleniowa organizacji. + Poprawi¢ komunikacje i zrozumienie w ramach organizacji.
- Lepiej wykorzystywac i przenosi¢ kompetencje. « Obnizy¢ liczbe wyizolowanych grup, zardwno horyzontalnie

(pomiedzy funkcjami a ustugami), jak i wertykalnie.

» Wspierac roznorodnosc.
« Zapewnit poprawne rozumienie instrukgji i celow.

« Identyfikowac, rozwijac i zatrzymywac w organizadji talenty

przywodcze i techniczne. « Zapewnic dostateczne zrozumienie dla alternatywnych metod
uczenia sie.

« Promowac lepsze zrozumienie naszej kultury organizacyjnej

wérod nowych i istniejacych pracownikow.

+ Lepiej dostrzegac i doceniac kompetencje.



> Pytania:

- Tworzenie wizji: , Dlaczego mentoring? Co chcemy osiggnac
za pomoca mentoringu?”

Przyktady z krajow partnerskich:

Wsparcie dla pracownikéw, ktorzy maja silne umiejetnosci i
ktorzy sa postrzegani jako cenni przyszli managerowie.”

Powody: trudna integracja nowozatrudnionych, zbyt wielu
nowozatrudnionych w tym samym czasie, niezadowolenie

z poziomu reprezentowanego przez nowozatrudnionych
pracownikdw w momencie przyjmowania do firmy, potrzeba
lepszego przeptywu mtodego, obiecujacego potencjaty,
potrzeba managerow umiejacych motywowac ludzi, wsparcie
dla nowym managerow.

Formalny proces osobistego rozwoju dla pracownikow
(formalne wsparcie dla pracownikow) pomogtoby duzej
utrzymac pracownikéw wewnatrz organizacji.”

.Chcemy pomac nowym pracownikom zaadoptowac sie do
warunkow firmy. Uczymy ich, jak w praktyce wykorzystywac
biznesowe umiejetnosci sprzedazy. Poprzez mentoring radzimy
im, jak porozumiewac sie z klientami i jak radzic sobie z
trudnosciami.

(Powody rozpoczecia programu mentoringu: wielosc informacgji,
ktore powinny by¢ przekazywane pomiedzy pracownikami;
niezadowolenie z poziom nowozatrudnionych w momencie
przyjmowania do organizagji; niedostateczne rozumienie nowej
kultury organizacji.)

.Program mentoringu bedzie miat pozytywny wptyw na

dobre samopoczucie naszych wspotpracownikow. Czasem
pracownicy moga chcie¢ przedyskutowac konkretne kwestie, o
ktorych trudno rozmawiac z przetozonym.”

.Zachowanie wiedzy, rozwoj i maksymalizacja potencjatu
pracownikow, poprawa jakosci komunikacji wewnatrz
organizacji, miedzypokoleniowy transfer wiedzy i

lepsze wykorzystanie doswiadczenia, wprowadzenie
miedzypokoleniowego dialogu / potaczenie doswiadczenia
ze Swiezym spojrzeniem, obnizenie ilosci potrzebnego czasu i
kosztow.”

(Powody rozpoczecia programu mentoringu: zbyt duzo
nowozatrudnionych pracownikow w tym samym czasie,
wypetnienie réznic pomiedzy teorig uczong w szkotach a
codzienng praca w organizacjach, straty wiedzy i know-how,
oraz doswiadczenia, wielo¢ informacji, ktére musza by¢
przekazywane pomiedzy pracownikami, opér doswiadczonych
pracownikow przed przekazywaniem wiedzy i know-how,
trudnosc przekazywania pewnych kompetencji, odkrywanie
uspionych talentow, potrzeba lepszego przeptywu

mtodego obiecujacego potencjatu, potrzeba managerow z
umiejetnosciami w dziedzinie motywowania ludzi, wsparcie
nowych managerow, niedostateczne rozpoznanie i docenienie
kompetendji

.Powody rozpoczecia programu mentorskiego: wypalenie
starszych pracownikow, zbyt wielu nowozatrudnionych w tym
samym okresie, wypetnienie brakow pomiedzy teorig uczona
w szkotach a codzienng praca w organizacjach, niedostateczna
wiedza, za mato kompetencji i komunikacji w organizacji, che¢
uzyskiwania szybszych rezultatow od pracownikow, ktorzy
maja trudnosci z realizacja celow i spetnianiem wymagan,
funkcja szkoleniowa organizaciji nie zostata wystarczajaco
zorganizowana, zbyt niska jakos¢, zte rozumienie instrukgji i
celow.”

.Prowadzimy roznego rodzaju szkolenia, ale nie indywidualny
program mentoringu. Mentoring nie jest aktualnie czescig
programu osobistego rozwoju w naszej firmie.

Korzysci ptynace z programu mentoringu bytyby nastepujace:
bardziej rozwiniete szkolenia dla nowozatrudnionych, gtebsze
zrozumienie obowigzkow zawodowych”

.Program mentoringu mogtby lepiej i z zachowaniem

wiekszej ciagtosci zintegrowaé pracownikow (,starych” i
nowych). Poza tym, mogtby poprawi¢ skutecznos¢ programu
szkoleniowego, wspomagajac przejscie od uczenia sie teorii do
praktycznego szkolenia. Mentoring jest dzis uwazany za jedna z
podstawowych umiejetnosci, ktore musza znalezé sie w planie
osobistego rozwoju pracownikow.” (duza firma, Stowacjal
Potrzebujemy lepszego przeptywu i kontroli mtodego,
obiecujacego potencjatu.

,Nie znamy koncepcji mentoringu.”

.Korzysci bytyby, zwtaszcza w naszym dziale ofert i przetargow,
bardzo istotne: poniewaz oferty i przetargi wymagaja duzo
wiedzy zwigzanej z organizacja, wiedzy o rynku, konkurendji,
finansach, itp. (wieksza sprzedaz i wiecej wygranych
przetargow)”



Program mentoringu: gdy planuje moja emeryture,
przekazanie tego biznesu dalej, musze to robi¢ w bardziej
systematyczny sposob, by mie¢ pewnosé, ze to mate
przedsiebiorstwo przetrwa po moim odejsciu lub smierci. Musze
nauczy¢ moich syndw, jak kierowac ta firma na 100%."

.Mentoring to, cos, co i tak robimy, nie wiedzac, ze to sie tak
nazywa. Z tym sie urodzilismy i dzieki temu przetrwalismy do
teraz”

.Nie potrzebujemy mentoringu, bo jestesmy bardzo matg firma
i rozmawiamy ze sobg prawie caty dzien. Kazdy wie, co inna
osoba z firmy mysli”

.Lepszy przeptyw i kontrola mtodego, obiecujacego potencjatu.”

.Mentor jest latarnig morska w czasie sztormu; udziela rad
pracownikom w przypadku problemow, o ktorych trudno
rozmawiac z przetozonym. Program mentorski jest cudowny,
ale czasem zbedny, jesli atmosfera w firmie jest dobraii
wspotpracownicy moga polegac na wszystkich swoich
kolegach”

.Program mentoringu mogtby przyniesc korzysci, gdyz
umozliwitby lepszy wglad w to, co sie dzieje pomiedzy
pracownikami, oraz w powody duzej rotacji pracownikow.
Mozliwos¢t rozmowy z mentorem, ktory wystucha i udzieli
wskazowek, moze zmniejszy¢ poziom frustragji i irytacji. Moze
to mie¢ jedynie dobre skutki dla firmy.”

Powody rozpoczecia programu mentoringu: odptyw
doswiadczonych pracownikéw, straty wiedzy i know-how

oraz doswiadczenia, trudnosci z przekazywaniem pewnych
kompetencji, odkrywanie uspionych talentow, wspieranie
szczegolnie uzdolnionych i utalentowanych pracownikow,
potrzeba lepszego przeptywu mtodego i obiecujacego
potencjatu, potrzeba managerow umiejgcych motywowac ludzi,
potrzeba osiagania szybszych wynikéw od pracownikow, ktorzy
maja trudnosci z realizacja wyznaczonych celdow i spetnianiem
wymagan, wsparcie dla managerow, niedostatecznie
zorganizowana funkgja szkoleniowa, niedostatecznie
zainteresowanie kierownictwa rozwojem pracownikow,
niedostateczne dostrzeganie i docenianie kompetencji, braki

w motywadji u aktualnych pracownikow, zbyt niska jakosc,
opdr wobec zmian, niedostateczna zdolnos¢ reagowania,
niedostateczne otwarcie na zewnatrz, koniecznos¢ poprawy
wizerunku firmy, zte rozumienie instrukgji i celow.

Powody rozpoczecia programu mentorskiego: wielos¢
informacgji, ktore musza by¢ przekazywane w ramach
organizadji, potrzeba zaspokojenia wymagan prawnych,
potrzeba lepszego przeptywu mtodego, obiecujacego
potencjatu, potrzeba manageréw, ktorzy potrafig motywowac
ludzi.

» Jakie rozwiagzania wspierajgce wprowadzanie
nowozatrudnionych pracownikow oraz rozwoj aktualnych
pracownikow juz istnieja w naszej organizacji? (Patrz: Lista
kontrolna 2)

Przyktady z krajow partnerskich:

Nowi pracownicy maja regularne szkolenia, szczegolnie
obiecujacy pracownicy otrzymujg wieksze wsparcie, w tym
mentoring.

Wielu doswiadczonych pracownikow (ktérzy wprowadzaja
nowych pracownikéow) i zespot edukacyjny oraz zewnetrzne
instytucje szkoleniowe (stuzace rozwojowi istniejgcych
pracownikow).

Nowi pracownicy

Przez trzy lata otrzymujemy wsparcie, jestesmy zwolnieni
z optat na $wiadczenia spoteczne, poniewaz korzystamy z
panstwowego programu wsparcia.

Wszyscy nowi pracownicy przechodzg przez program
mentoringu, wszyscy mentorzy szukajg dobrych i ztych stron
nowoprzybytych. (duza firma, Stowacja)

Zatozytem te firme prawie pot wieku temu. Od poczatku
wychowuje moich syndw, gtownych technikow, w taki sposab,
zeby kiedys ja przejeli. Ucze ich wszystkiego, co wiem i czego
sie nauczytem pracujac. Najwazniejsze jest etyczne podejscie
do klientow. Ucze tego siedem dni w tygodniu. Na tym wtasnie
opieratby sie moj program mentoringu. Gdy przejde na
emeryture, chce miec jedna lub wiecej osdb, ktorym przekaze
te wielka firme i jej reputacje. Takie podejscie zapewnia /
zapewni to, ze ta firma dalej bedzie dziata¢. Moze jak sie
jeszcze troche zestarzeje, zatrudnie jakas profesjonalng firme
mentoringowa, ktora pomogtaby zbudowac nam nasze whasne
programy i profesjonalne wewnetrzne kursy szkoleniowe.”



Wprowadzenie do pracy obejmuje praktyczne aspekty pracy i
plan szkoleniowy. Chcielibysmy rozwinaé plan rozwoju silnych
stron.

Dla aktualnych pracownikow: przeprowadzane sg Przeglady
Osobistego Rozwoju; mamy rowniez nieformalny mentoring.

Wymiana pomystow i doswiadczen; angazowanie nowych i
Lstarych” pracownikow we wspdlne rozwigzywanie problemaw,
dialog miedzypokoleniowy.

Podstawowe oceny, oceny okresowe.
Nieoficjalny mentoring.

Znamy koncepcje mentoringu, ale nazywamy jg ,wymiang
doswiadczen” - zwykle zajmuja sie tym managerowie i
wihasciciele firm, szkolac mtodych inzynierow.

Wdrozenie tych praktyk w bardziej uregulowanej formie
mogtoby by¢ skutecznym narzedziem, ale aktualnie nie mamy
na to czasu. Jednak z pewnoscig pomogtoby to mtodym
inzynierom i managerom.

Nowozatrudnieni

Poszerzamy aktualnie nasz program adaptacyjny

dla nowozatrudnionych. Mamy juz liste kontrolng dla
nowozatrudnionych, aby upewnic sie, ze wszystko jest
gotowe w momencie, gdy rozpoczynajg prace. Tydzien przed
rozpoczeciem pracy, wysytamy nowozatrudnionym broszure
informacyjna na temat naszych biur. Nowozatrudnieni
otrzymuja takze kwiaty, a w pierwszym dniu pracy, nowy
cztonek zespotu dostaje dokument zatytutowany ,Program
Wprowadzajacy’, stworzony przez jego przetozonego i
zwierajacy elementy programow HR. W tym dokumencie
opisujemy inicjatywy szkoleniowe i rozwojowe konieczne

do wprowadzenia do pracy nowego pracownika. Poza tym,
nowozatrudnieni majg rowniez spotkanie podczas lunchu z
kierownikiem dziatu HR i dyrektorem zarzadzajacym, ktorzy
wypytuja ich o pierwsze wrazenia z firmy. Po miesigcu od
zatrudnienia, nowy pracownik otrzymuje informacje zwrotna
od kierownika dziatu HR. Po trzech miesiacach, nowy pracownik
ma rozmowe z naszym konsultantem ds. HR na temat
programu adaptacyjnego i wprowadzajacego.

Aktualni pracownicy

Dla aktualnych pracownikow organizujemy réznego rodzaju
dziatania, takie jak:

- Lunche ekspertow: sg to lunche dla niewielkiej grupy
starszych pracownikéw firmy, dyrektora zarzadzajacego i
managera HR. Dzieki temu dowiadujemy sie, jak im sie wiedzie i
co mysla o zarzadzaniu firma.

- Poza lunchami przeprowadzamy takze roczne ankiety Global
Employee Survey (GES). Jest to kwestionariusz wypetniany
online, ktorego celem jest zmierzenie zaangazowania
pracownikow i podzielenie sie spostrzezeniami na rozne
tematy, na przyktad transformacje GfK. Zachecamy naszych
pracownikow do udziatu poniewaz jedynie to, o czym nam
powiedza moze zosta¢ wystuchane i zauwazone, a jedynie to,
co zostanie wystuchane i zauwazone moze zostac¢ zmienione i
poprawione.

- Zarzad mianowat dwoch zmieniajacych sie mentorow, ktorzy
sg dostepni, gdyby pracownicy mieli jakies problemy lub pytania
zwigzane z nowa strukturg organizacyjna, fuzjami, itp.

Jak dotad wszystko dziata dobrze, ale programy musza by¢
powigzane ze sobg nawzajem i rozwiniete w kazdym z naszych
podmiotow’”.

Moglibysmy wypetnic braki, ktore mamy w naszym aktualnym
programie.

Naszym pierwszym priorytetem (jeszcze przed mentoringiem)
jest uczenie naszych managerow dobrego i czestego
komunikowania sie z naszymi pracownikami. Chcielibysmy,
zeby nasi mentorzy byli proaktywni, ale zwykle sg reaktywni.

W fabryce prowadzone sa nieoficjalne szkolenia, zwtaszcza w
dziale produkgji. Podobnie dzieje sie tutaj, w dziale marketingu i
sprzedazy.

Ludzie z mtodszych pokolen nie sg tak odpowiedzialni, jak my.
Dlatego tez najpierw musimy ich nauczy¢ odpowiedzialnosci

i tego, Ze stale trzeba myslec o interesach. To jest klucz. Na
pozniejszym etapie musimy nauczyc ich wszystkich ukrytych
faktow i trikow biznesowych, i tych zwiazanych z (technicznymi)
szczegotami produkdii.



Nowi pracownicy

Istnieje procedura adaptacyjna dla nowych pracownikow.
Kwestie techniczne s wyjasniane w pierwszych tygodniach a
nowych pracownikéow zacheca sie do podejmowania rozmow
wyjasniajacych z roznymi kolegami i personelem kierowniczym
firmy. Spotkania te nie maja jednak zadnej formalnej struktury,
nie kontroluje sie rowniez tego, czy te rozmowy rzeczywiscie sie
odbywaja.

Aktualni pracownicy

Dla aktualnych pracownikow nie ma takiego rodzaju wsparcia.
Myslimy nad przeksztatceniem nieco funkdji jednego z
pracownikow zatrudnionych w dziale produkgji. Jest to

okoto czterdziestopiecioletnia kobieta, u ktorej niedawno
zdiagnozowano reumatyzm, co oznacza, ze nie jest w stanie
dalej pracowac w swoim dziale na aktualnym stanowisku.
Firma mysli nad zmiang jej stanowiska na co$ w rodzaju
mentora. Jej zadaniem bytoby wspieranie innych pracownikaw,
dawanie rad, witanie nowozatrudnionych i wspieranie ich
wihasciwej integracji. Te nowa funkgje trzeba dopiero stworzyé¢
a wspomniana osoba potrzebuje przeszkolenia. By¢ moze
program mentoringu magtby nam w tym pomac.

Co juz dziata dobrze?

Przyktady z krajow partnerskich:

Mamy okoto 1350 pracownikow w dziale sprzedazy detalicznej a
mentoring jest jednym z najwazniejszych elementéw stuzacych
wprowadzaniu nowych pracownikow.

Doswiadczeni pracownicy odpowiadajg nowym pracownikom
na szczegotowe pytania dotyczace pracy, na zasadzie spotkan
jeden do jednego.

Wymiana pomystow i doswiadczen, angazowanie nowych
i ,starych” pracownikow do wspolnego rozwiazywania
problemow, reagowanie na konflikty wewnatrz zespotu,
motywowanie i awansowanie kluczowych pracownikéw.

Podstawowa ocena, ocena okresowa powinna zostgé zastgpiona
oceng po realizacji kazdego kolejnego projektu. (MSP, Polska)
Przygotowywanie regularnego programu szkoleniowego.

« Jakie bedzie miejsce mentoringu posrod innych inicjatyw
majacych na celu rozwoj pracownikow?

Przyktady z krajow partnerskich:

.Chcemy wprowadzit program mentoringu takze dla osob,
ktore zmieniajg stanowisko lub przechodza do innego dziatu,
aby utrzymac je w firmie””

,Doswiadczeni pracownicy moga by¢ szkoleni w przekazywaniu
wiedzy nowym pracownikom w podobny sposdb. Program
mentoringu mogtby nakresli¢ wytyczne dla sposobu
przekazywania i prezentowania wiedzy."

.Mentoring uzupetni inne dziatania majace na celu rozwo;
pracownikow, wspierajac inicjatywe i kreatywnos¢ pracownikéow
oraz motywujac mtodych ludzi; mentoring jest zgodny z innymi
inicjatywami majacymi na celu rozwoj pracownikow.”

.Poniewaz jestesmy mata firma, dla nas mentoring jest
podstawowym sposobem przekazywania umiejetnosci,
wprowadzenia usprawnien i ugruntowywania dobrych praktyk”

.Prowadzimy juz réznego rodzaju szkolenia. Wytyczne
dotyczace mentoringu mogtyby pomac starszym pracownikom
w lepszym i skuteczniejszym szkoleniu nowych pracownikow.”

.W dzisiejszych czasach technologia zmienia sie bardzo szybko.
Musimy wiec szkoli¢ naszych ludzi, uczy¢ ich, by regularnie,
codziennie $ledzili te zmiany. To jest sekret naszego sukcesu,
zaraz po etycznym podejsciu. Ksztattowanie i przestrzeganie
etycznych zasad powinno stanowit duzg czesc programu
mentoringu. Zaraz po tym - $ledzenie zmieniajacych sie
technologii, sposoby, jak to robi¢, jak wdrazac te zmiany w
oszczedny sposob. Nasi klienci potrzebuja korzystnych cenowo,
jakosciowych ustug a my powinnismy nadal im je oferowac.”



+ Jakiego wsparcia potrzebujemy, by wprowadzi¢ program
mentoringu?

Przyktady z krajow partnerskich:

Wyktady specjalistow oferujace pewne wytyczne na temat
mentoringu.”’

.Jestesmy zainteresowani wsparciem we wprowadzaniu
mentoringu ze strony projektu ‘Badz mentorem w miejscu

pracy”

.Korzystne bytyby takie rozwiazania, jak: finansowanie
(pomogtoby, gdyz moglibysmy pokazac pracownikom formalny
proces wprowadzania programu rozwoju osobistego dla
pracownikow), pakiet wprowadzajacy, osobiste szkolenia i
mozliwos¢ wybadania, jak to wszystko dziata. Takze pomoc na
odlegtosc - narzedzia e-learningowe, sie¢ mentorow w miescie,
informacja zwrotna na temat procesu mentoringu - pomogtyby
oceni¢ skutecznos¢ mentoringu w naszej firmie.”

.Konkretne cele i wytyczne, zachecityby nas do wprowadzenia
programu mentoringu. Potrzebowalibysmy wsparcia osoby
bardziej doswiadczonej w temacie. Jestesmy zainteresowani
wsparciem ze strony projektu ,Badz mentorem w miejscu
pracy’, w celu zapoczatkowania programu mentoringu w naszej
firmie”

.Finansowe wsparcie ze strony izb handlowych i programéw
rzadowych.”

Wiasciciele firm powinni bardziej inwestowat w mentoring.
Poniewaz naszg motywacja jest nieustanne zwiekszanie
przychodow, drugorzedne i pomocnicze dziatania przesuwane
s3 na dalszy plan”

.Naszym celem jest wypracowanie modelu, ktory sprawdzatby
sie w naszej fabryce.”

.Musielibysmy wygospodarowac na to jakies srodki.
Konkurencja jest duza i nie tatwo znalez¢ srodki na tego typu
dziatania" (

Wiedza i wskazdwki z zewnatrz, szkolenie i okreslenie celow,
ktore pomogtyby zrealizowac taki program.”

.Wsparcie od liderdw i managerow liniowych, najlepszych
pracownikéw i innych osdb dzierzacych w firmie
odpowiedzialnos¢: dostepnosé pracownikow bioracych udziat w
programie mentoringu, wiecej informacji na temat tego, czym
jest mentoring i jakie sg cele programu mentorskiego oraz jak
on dziata (sugestia: sesje informacyjne i dyskusje na ten temat z
przedstawicielami firm).

,Aby wprowadzi¢ w naszej firmie program mentoringu
potrzebujemy pomocy z zewnatrz. Brakuje nam niezbednego
know-how. Jesli jest sposob na wprowadzenie mentoringu
w miejscu pracy i moze to by¢ korzystne dla wszystkich
zainteresowanych, z pewnoscia jestesmy zainteresowani
wprowadzeniem takiego programu.”’

« Jaki moze by¢ nasz kolejny krok?

+ W jaki sposob wykorzystac silne strony organizacji, by osiggnaé

kolejny etap?



Lista kontrolna 2: Formalne i mniej formalne dziatania edukacyjne

Nauka w miejscu pracy

« Program wprowadzajacy dla
nowozatrudnionych

+ Mentoring

« Rozmowy ze wspotpracownikami,
klientami i dostawcami

« Szkolenie z wykorzystaniem
komputera i internetu, e-learning.

+ Coaching w wykonaniu managera
liniowego

« Burza mozgow

« Praktyczne szkolenie prowadzone
przez wspotpracownikow.

« Uczenie sie przez otrzymywanie
ocen i informacji zwrotnych:

- ocena kompetencji,

- rozmowy funkcjonalne,

- rozmowy oceniajace,

- roZMowy rozwojowe.

« Wymiana doswiadczen

« Okres (etap) szkoleniowy

« Uczenie sie poprzez przegladanie
baz wiedzy.

+ Rozwigzywanie probleméw w pracy

« Program ponownej edukacji

- Dzielenie sie ,wyuczonymi
lekcjami” na koniec projektu lub po
rozwigzaniu problemu w pracy

+ Praca zespotowa, uczenie
zespotowe

« Instrukgje otrzymywane w pracy

« Przygladanie sie konkretnym
przyktadom (studia przypadku)

« Specjalne projekty, trudne zadania
(z pomoca)

« Pomoce dydaktyczne

« Uczenie sie poprzez szkolenie
wspotpracownikow

« Rotacja stanowisk

« Formalne wskazowki

« Benchmarking

« Sieci kontaktow

« Wsparcie podczas praktyki

« Czytanie instrukgji

« Dzielenie sie wiedza i
doswiadczeniem za posrednictwem
sieci edukacyjnych / spotecznosci
(Communities of Practice)

« Oceny rozwoju osobistego

* Warsztaty

« Wspdlna praca z doswiadczonymi
wspotpracownikami

« Podstawowa i okresowa ocena

« Proszenie o rade

« Szukanie informacji w instrukcjach

« Przygladanie sie, w jaki sposob
wspotpracownicy lub przetozeni
wykonuja jakies zadanie

Uczenie sie poza
miejscem pracy

« Szkolenie w szkole

« Wizyty w firmach

« Stowarzyszenia zawodowe

« State douczanie sie w zakresie
wiedzy zawodowej

« Uczenie sie poprzez autoanalize i
refleksje:

- osobiste i zawodowe dzienniki

- zapisy dotyczace wykonanych
projektow; portfolio.

« Uczenie sie przez sieci kontaktow

« Krotkie kursy i seminaria

« Grupy doradcze

« Ksiazki, magazyny, filmy,
multimedia, strony internetowe

» Grupy zainteresowan

« Grupy projektowe

« Stowarzyszenia absolwentow

« Grupy projektowe

« Zarzad

Definiowanie pojec:

« Jest tyle roznych termindw (tutor, nauczyciel, coach,
mentor). Ktorego z nich powinnismy uzywac?

+ Lepszym pytaniem bytoby: Co my w naszej organizacji
rozumiemy pod pojeciem ,mentor” Czego oczekuije sie od
mentora, aby zrealizowac cel mentoringu?



KROK 2 -, JAKI JEST KONKRETNY CEL PROGRAMU . Motywowanie i oferowanie nowych mozliwosci doswiadczonym
MENTORINGU? JAKA JEST GRUPA DOCELOWA? liderom.

« Zwiekszanie roznorodnosci ptciowej w organizagj.

Mozliwe cele projektu mentoringu powinny dotyczyé Cel programu mentoringu

nastepujacych dziedzin:
- Odpowiednich dziatan adaptacyjnych dla nowych pracownikéw. Przyktady z krajow partnerskich:
- Osobistego i zawodowego rozwoju osob mentorowanych .Zorganizowanie dobrego wsparcia dla nowych/mtodych
(dtugoterminowe cele rozwojowe istnigjacych pracownikow). pracownikow. Nasze MSP ma kilka biur i kilka zespotow, kazdy
pod innym liderem. Zdarza sie, ze managerowie i cztonkowie
> 0soby mentorowane moga odnosic korzysci ze wspotpracy z zespotow spedzaja dni w roznych biurach / lokalizacjach.

mentorem, gdy:

Oznacza to, ze team leaderzy nie maja codziennego kontaktu
- potrzebuja osoby, ktora wystucha ich pomystow i daim z cztonkami swoich zespotow. Aby da¢ im odpowiednie
informacje zwrotna na ich temat, wsparcie, wyznaczono mentorow, ktorzy sa odpowiedzialni za

utrzymywanie codziennych kontaktow, zwtaszcza z nowymi
- chca skorzystac z bogatego doswiadczenia, wiedzy i pracownikami.
kontaktow mentora,

Staty przeptyw managerow i wypetnianie brakow, jesli jakiejs
- potrzebuja kogos, kto zakwestionowatby ich utarty sposob osobie brakuje zdolnoéci lub doswiadczenia.’
myslenia,

.Dobra integracja nowych kierowcow. Mentorzy s3 osobami
- chca wyklarowaé wizje swoich osobistych celéw i wartosci, kontaktowymi pomiedzy kierowcami a kierownictwem.”
np. kim jestem?, dlaczego tu jestem?,

- szukaja rady na temat mozliwosci zawodowych, Utatwiona adaptacja dla naszych nowych pracownikow - do

kultury organizacji i otoczenia pracy.” (duza firma, Stowacja)
- s3 w okresie przejsciowym, przyzwyczajajac sie do nowej .Szkolenie nowych pracownikow, aby mogli zacza¢ pracowac
roli lub miejsca w organizacji, niezaleznie tak szybko i skutecznie jak to mozliwe”

- chcg zrozumied niepisane zasady i delikatne kwestie
kulturowe, Rozwdj potencjatu pracownikow, szukanie talentow, transfer

wiedzy, wzmacnianie relacji w organizacji.’
- hca zrozumied, w jaki sposob liderzy postrzegaja priorytety i
kierunki rozwoju organizadj, .Zachowywanie (benchmarking) dobrych praktyk”

- chcg uczyc sie od osoby, ktora osiggneta sukces i moze by¢ .Wspieranie i poprawianie umiejetnosci negocjacyjnych.”
dla nich wzorem.

« Indywidualne wsparcie dla nowych liderow. .Rozwijanie szerokich horyzontow i nowych perspektyw.
Wsparcie wzmacniajgce potencjat nowych lub mnigj

- Wzbogacenie umiejetnosci liderskich w organizacji. doswiadczonych pracownikow.”



.Jako mentor w edukacji: podnoszenie poczucia wtasnej
wartosci, powody behawioralne, wsparcie w uczeniu sie; jako
mentor w biznesie: praktyczne rady na temat tego, jak rozwijac
MSP, jako mentor dla pracownic stotowek i ztobkow: nauka
pewnosci siebie i podnoszenie poczucia whasnej wartosci,
nauka komunikagji.”

.Dobre samopoczucie naszych pracownikow jest dla nas
kluczowe. Chcemy, zeby byli szczesliwi i dobrze sie czuli. Nasi
pracownicy to nasz kapitat ludzki” (MSP, Belgia)
.Monitorowanie pracy osoby mentorowanej, towarzyszenie tej
osobie w karierze zawodowej, dawanie takiej osobie narzedzi,
ktore pozwola jej przejsc przez trudnosci, ktore moga sie
pojawic, oraz pomoc w rozwoju kompetencji potrzebnych do
odniesienia sukcesu w danej pracy.”’

Mozliwe grupy docelowe mentoringu:

« Nowi pracownicy, pracownicy okresowi, pracownicy tymczasowi,
pracownicy pracujacy w odosobnieniu, dobrze rokujacy
pracownicy, potencjalni liderzy z grup mniejszosciowych lub
niedostatecznie reprezentowanych, pracownicy przechodzacy na
inne stanowisko, aktualni pracownicy (rozwoj talentow), kandydaci
na nowych liderow, doswiadczeni liderzy.

Grupy docelowe dla programu mentoringu

Przyktady z krajow partnerskich:

Wszyscy nowoprzyjeci pracownicy otrzymuja edukacje i
wsparcie. Projekt ten nosi nazwe ,Nowy pracownik”. Liderzy
projektu s wskazywani przez mentora. Poza liderem zespotu,
mentorzy pomagajg poprzez oswajanie nowych i mtodych
pracownikow z firma i innymi cztonkami zespotu.

Przyszli managerowie (Sredniego szczebla)

Nowoprzybyli w oddziatach sprzedazy detalicznej - sprzedawcy.

Nowi pracownicy w dziale.

Mtodzi pracownicy, zwtaszcza studenci pracujacy na
stanowiskach asystentow.

Managerowie $redniego szczebla.

Wspdtpracownicy pracujacy w tej samej dziedzinie.

Nowi lub mniej doswiadczeni pracownicy.

Dzieci i mtodziez z problemami z zachowaniem, dorosli o niskim
poziomie pewnosci siebie i niskim poczuciu wtasnej wartosci,
mate biznesy i grupy spoteczne: brak pewnosci siebie, ale
gtownie brak wiedzy w potrzebnych obszarach.

Grupami docelowymi sg nowi i aktualni pracownicy.
Dla dobrej integracji nowych kierowcow, dla innych kierowcow,

mentorzy sg kolegami, z ktorymi mozna porozmawiac na
wszystkie tematy.



KROK 3 - ,JAKA JEST ROLA MENTOROW, PROFIL MENTOROW‘
| 0SOB MENTOROWANYCH? W JAKI SPOSOB PRZEPROWADZIC
SELEKCJE, tACZENIE, RAPORTOWANIE | SZKOLENIE?

Rola mentora w duzym stopniu zalezy od celéw projektu
R6zne mozliwe zadania mentora:

« Zachecanie nowych pracownikow i umozliwianie im dziatania
poprzez przekazywanie im odpowiednich porcji wskazowek i
wsparcia emocjonalnego.

> Mentor ma wspierac spoteczng integracje nowego
pracownika poprzez: udzielanie potrzebnych informacjj,
ttumaczenie zawodowego zargonu, odpowiadanie na
praktyczne pytania, przekazywanie standardow i wartosci,
jak rowniez nieformalnych zwyczajow, pomaganie osobie
mentorowanej w odnalezieniu sie w kulturze organizacji,
ttumaczenie, czego sie od niej wymaga na jej stanowisku,
zachecanie do zadawania pytan, utatwianie integracji
nowozatrudnionej osoby w zespole.

> Oferowanie praktycznego szkolenia (z wiedzy i umiejetnosci
koniecznych do pracy zgodnej z wymaganymi standardami)
i/lub monitorowanie zmian w planie szkoleniowym nowego
pracownika.

« Coaching osoby mentorowanej majacy na celu rozwdj konkretne;
umiejetnosci.

> Wspieranie rozwoju konkretnej umiejetnosci, poprzez
stymulowaniem osoby mentorowanej, by przeszta przez cykl
uczenia sie opisany przez Kolba. Kolb prezentuje cykliczny
model empirycznego uczenia sie, ktory obejmuje: konkretne,
praktyczne doswiadczenie uczenia sie, refleksje nad trescia
doswiadczenia, uczenie sie teorii, planowanie kolejnego
doswiadczenia uczacego, czyli planu dziatania obejmujacego
wykorzystanie teorii w praktyce. Celem jest nauka / zmiana
zachowania.

« Wspomaganie procesu uczenia sie u osoby mentorowanej
poprzez wspieranie jej i prezentowanie jej nowych wyzwan:

> Aktywne stuchanie i okazywanie empatii osobie
mentorowanej. Poswiecanie uwagi temu, co osoba
mentorowana stara sie w mniej lub bardziej otwarty sposob
przekazac.

> Pomaganie osobie mentorowanej spojrzec z dystansem na jgj
doswiadczenia.

> Nie przechodzenie zbyt szybko do oceniania, dawania sugestii
i dziatania.

> Zadawanie pytan, ktore zmuszaja do myslenia, wszczynanie
dyskusji, ktore maja na celu dalsze zgtebienie roznych podejsc
do probleméw / sytuacji i nie przechodzenie zbyt szybko do
oceniania, dawania sugestii i dziatania.

> Stymulowanie osoby mentorowanej, by faczyta rozne
doSwiadczenia.

> Stymulowanie osoby mentorowanej do myslenia o
konsekwencjach swoich zachowan.

> Utatwianie osobie mentorowanej wgladu we wiasne uczucia
i motywacje.

> Dawanie informacji zwrotnej na temat zachowania
osoby mentorowanej i sposobu, w jaki inni postrzegaja to
zachowanie.

> Wspieranie osoby mentorowanej w uswiadomieniu sobie
jakiejs sytuacji / skupieniu sie na rzeczywistym problemie.



> Poszerzanie horyzontow, granie roli adwokata diabta,
rozwijanie hipotez, stymulowanie refleksji na temat
alternatyw.

> Kwestionowanie nieswiadomych zatozen.

> Dzielenie sie wtasnymi doswiadczeniami, opowiadanie historii
i pokazywanie wiasnych stabosci poprzez otwarte mowienie
o whasnych uczuciach, watpliwosciach, lekcjach wyniesionych
doswiadczenia, uczenie sie teorii, planowanie kolejnego
doswiadczenia uczacego, czyli planu dziatania obejmujacego
wykorzystanie teorii w praktyce. Celem jest nauka / zmiana
zachowania.

> Przekierowywanie rozmowy z problemu na rozwigzanie
problemu.

> Rzucanie wyzwan osobie mentorowanej i badanie mozliwosci.

> Szukanie mozliwosci wykorzystania tego, czego osoba sie
nauczyta w praktyce.

> Zachecanie osoby mentorowanej do eksperymentowania,
rozwijania nowych sposobdw patrzenia na rzeczywistosc i
dziatania.

Rola mentora

Przyktady z krajow partnerskich:

Bardziej doswiadczona osoba, ktora dobrze zna praktyczng
strone pracy w firmie, ma pozytywne doswiadczenia zyciowe i
podobne podejscie.

W przypadku nowych kierowcow, mentorzy daja opinie na
temat zatrudnienia nowej osoby.

Doswiadczona osoba, ktora pracuje w organizacji od dtuzszego
czasu, wie jakie s3 jej priorytety, zwyczaje i know-how, jest
wobec niej lojalna.

Mentor powinien by¢ osobistym trenerem osoby mentorowane;.
Jego rola jest nie tylko umozliwianie uczenia sie, ale personalne
go kierunkowanie.

Doradca, nauczyciel, trener / coach.

Delegowanie (wykorzystanie umiejetnosci odpowiednich do
celow, monitoring, obserwacja, wspdlne wnioskil.

Okreslanie silnych i stabych stron (brakow w umiejetnosciach
negocjacyjnych) i praca nad nimi.

+ Pomaganie mentorowi w okreslaniu obszarow wymagajacych
rozwoju, pomoc w ksztattowaniu wizji, wsparcie procesu uczenia
sie w ramach rozwoju zawodowego, wsparcie psychologiczne,
doradztwo.

Doswiadczeni pracownicy przekazuja mniej doswiadczonym
pracownikom nowe informacje, pomagajac im wesprzec ich
potencjalny rozwdj, rozwinac konkretne cechy i stworzy¢ nowa
) wartos¢ dla firmy.

> Bycie wzorem
Ogolnie chodzi o wspieranie 0osob mentorowanych i pomaganie
im dostrzec wtasng wartosc, podejmowac niezalezne decyzje,
okreslac wtasne Sciezki. W biznesie wigze sie to gtownie z
dzieleniem sie informacjami (co sprawia, ze pod pewnymi
wzgledami jest to prawie coachingl. W jednej z takich firm byto
wszystko - umiejetnosci, wiekszos¢ potrzebnej wiedzy - ale
brakowato pewnosci siebie, ktora pozwolitaby zrobic pierwszy
krok.

> Bycie osoba, z ktorg mozna omowic decyzje zawodowe,
przysztos¢ organizacji.

> Uswiadamianie osobie mentorowanej istniejacych mozliwosci.
> Zachecanie do podejmowania ryzyka w procesie uczenia sie.

> Dostarczanie odpowiednich rad we wtasciwym czasie.

Mentor to ktos, kto daje pracownikom rady, gdy sa jakies kwestie,
ktorych nie moga przedyskutowac ze swoimi przetozonymi. To
ktos, kto dziata jak latarnia morska w czasie sztormu.

> Konfrontacja z negatywnymi intencjami i zachowaniami.

> Bycie przewodnikiem po kulturze organizacji i praktyce pracy

W e, Mentor to doradca, ktory wspiera rozwdj osoby mentorowanej w
organizacji. Rolg mentora jest wspieranie osoby mentorowanej
podczas jej praktyki w organizacji wskazujac Sciezki rozwoju i
towarzyszac jej na tych sciezkach.



Mentorzy to kotwice dla organizacji zespotu. Mentorzy to
osoby przede wszystkim dostepne, znajdujace czas na
rozmowe. Liderzy zespotdw to jednoczesnie mentorzy, ktorym
przydzielono te dodatkowa funkgje.

Profil doskonatego mentora dla kazdej z rél (umiejetnosci,
podejscie)

» Rola: wprowadzanie nowych pracownikow
> Ma potrebné vecné znalosti a zruénosti (dveryhodnost))

> Ma konieczna podstawowa wiedze i umiejetnosci
(wiarygodnosc).

> Zna obszar, ktorym ma sie zajmowac nowozatrudniona
osoba.

> Ma cierpliwosc¢ dla 0séb o mniejszym doswiadczeniu.
> Wystuchuje trudnosci osoby mentorowane;.
> Potrafi przekazywac wiedze i umiejetnosci.

> Sprawdza, czy osoba mentorowana rozumie przekazywane
jej informacje.

> Potrafi udzieli¢ konstruktywnej oceny zwrotnej.

> Jest szanowanym wzorem zachowan zgodnych z oczekiwang

kultura organizagji.
> Jest zorientowany na ludzi.
> Chce szkoli¢ nowych pracownikow.
> Rozumie wage réznorodnosci.
» Rola: pomoc w nauce z praktycznych doswiadczen
> Ma umiejetnosci coacha: zadaje zmuszajace do refleks;i
pytania, aktywnie stucha, daje konstruktywny feedback i

ustrukturyzowane instrukgje, potrafi motywowac osobe
mentorowana.

> Jest pewny siebie.
> Jest optymistyczny.
> Jest otwarty, gotowy stuchac i dzielic sie wiedza.

>Ma pozytywne podejscie do innych ludzi, co znacznie
zwieksza jego mozliwosci przekazywania wiedzy.

+ Rola: praca nad rozwojem, pomoc w osigganiu dtugoterminowych
celow rozwojowych osoby mentorowanej.

> Jest uczciwy i mozna na nim polegac.
> Odzwierciedla wartosci i kulture organizacji.

> Potrafi dobrze sie komunikowac i ma dobre zdolnosci
interpersonalne.

> Wykazuje sie dojrzatoscig w pracy i w zyciu.
> Jest bardzo wydajnym pracownikiem. Powinien by¢ znany
w organizacji, jako osoba, ktora odniosta sukces, ktorej opinia

jest powazana.

> Zna cele organizacji, zasady zachowania, funkcje i procesy
decyzyjne w organizacji.

> Ma sporo zdrowego rozsadku, pozytywne podejscie i
przyjazna 0sobowosc.

> Dysponuije siecia kontaktow i wptywow.
> Jest sobg dostatecznie otwarta, by podejmowac ryzyko.
> Jest otwarty na nowe pomysty i mozliwosci uczenia sie.

> Chce spedzac czas konieczny do przekazywania umiejetnosci
i wiedzy.

> Potrafi motywowac.
> Jest dostepny.
> Chce dzieli¢ sie doswiadczeniem.

> Okazuje zaangazowanie w program mentoringu.



Profil skutecznego mentora

Przyktady z krajow partnerskich:

Umiejetnosci zarzadzania i komunikacji, zajmowanie sie mtodymi
nowozatrudnionymi lub ludzmi z roznych dziatow, ktorzy nie maja
dostatecznej wiedzy na temat sprzedazy.

Najwazniejsze kompetencje to odpowiedzialnosci i umiejetnosc
komunikacji. Poza tym, takie osoby powinny z entuzjazmem
podchodzi¢ do projektu.

Mentorzy znajg tematy, ktore mentoring obejmuje. Potrafig
dawac wyczerpujace odpowiedzi na temat, w ktorym sa
ekspertami, ale potrafig takze wskaza¢ osobom mentorowanym
innych ekspertow, jesli jakis temat nie jest im znany.

Cierpliwos¢, charyzma, doswiadczenie i autorytet. (MSP, Polska)
Profesjonalni, posiadajacy doswiadczenie w danej dziedzinie
i potrafigcy odnosic sie do roznych umiejetnosci innych ludzi.

Cechy: cierpliwos¢, umiejetnost thumaczenia rzeczy w przystepny
sposob, umiejetnost jasnego wyrazania sie, umiejetnose
doradzania, umigjetnos¢ komunikowania tylko najwazniejszych
rzeczy, umiejetnos¢ dostarczania nowych informadji i perspektyw
osobie mentorowanej, ogdlne pojecie o procesach zachodzacych
w firmie i o interesach firmy.

Mentorzy zostali wybrani zaréwno przez programy HR jak i szefa.
Musza by¢ proaktywni, pomocni i chetnie stuchac.

Jesli rozumiemy mentoring jako wspierajace szkolenie, ktore
jedna osoba prowadzi z korzyscia dla drugiej, osobiste cechy
takie jak empatia i umiejetnosci komunikacji sa w wiekszosci
wypadkow kluczowe. Nie kazdy moze sie nauczyc by¢
skutecznym mentorem, jesli naturalnie takich cech nie posiada.
Ludzie moga sie nauczy¢ zachowywac jak skuteczny mentor -
na przyktad w roli managera liniowego - ale bez wrodzonych
cech brakuje istotnego potaczenia, ktore utatwia relacje.

Naszym zdaniem mentorzy musza by¢ bardziej doswiadczonymi i
czesto starszymi cztonkami zespotu. Nasze MSP ma kilku liderow
projektow. Kazdy projekt ma dwoch liderdw - mowigcego po
holendersku i po francusku. Nazywamy te pary ,binomen”. To
najczesciej oni s3 wybierani na mentorow. (MSP. Belgia)

Mentor zostat wybrany pod katem kompetencji, ktore ma
przekazac osobie mentorowanej.

Jaki jest profil dobrej osoby mentorowanej (nacisk na rozwéj)?

+ Ma jasna wizje tego, co chce osiggnac dzieki tej relacji.

« Z whasnej woli wchodzi w relacje i pozostaje w niej.

« Bierze na siebie odpowiedzialnos¢ za whasny rozwoj.

« Potrafi spojrzec na siebie krytycznie.

+ Jest uczciwa i otwarcie wyraza uczucia i mysli / pomysty.
+ Ma w sobie gotowost akceptacji porazek.

« Jest otwarta na informacje zwrotng i nauke.

+ Wspdlnie z mentorem nadaje kierunek ich relagji.

« Stucha rad mentora, poswieca czas na zastanowienie sie nad

nimi, zadaje pytania.

+ Z pomocg mentora wychodzi poza swojg strefe komfortu.
+ Mowi mentorowi, jakie rady pomogty i dlaczego.

» Nie wystawia wartosciujgcych ocen doswiadczeniom i wyborom

mentora.

« Szanuje czas i inne obowiazki mentora.

+ Ma rozsadne oczekiwania.

+ Jedli jej oczekiwania nie sg spetniane, otwarcie o tym mowi.
« Zachowuje poufnos¢ rozméw z mentorem.

+ Daje mentorowi co$ od siebie.

« Jest lojalna.

» Jest utalentowana.

« Mogtaby by¢ w przysztosci managerem.

+ Rozumie cel mentoringu.

« Jest otwarta na sugestie.

+ Chce pracowat nad osobistym i zawodowym rozwojem.

+ Chce generowac dodatkowa wartosc dla firmy.



Profil dobrej osoby mentorowane;j

Przyktady z krajow partnerskich:

Otwarty umyst, gotowosé do przyjecia wskazowek bardziej
doswiadczonych ludzi.

Jest utalentowana, raczej mtoda i ma dobre perspektywy
kariery, np. jako przyszty manager. Ma dobre podejscie do firmy,
chce sie szybko rozwijac i awansowac.

Osoby mentorowane powinny miec ogdlne rozumienie celu
sesji mentoringu i dzieki temu poswiecac jej cata swoja uwage.

Brak doswiadczenia, ale chec zdobywania wiedzy i dopasowania
sie do zespotu. Chet Swiezego spojrzenia na problemy i
uczestnictwa w programie.

Podstawowe umiejetnosci.

Doswiadczenie w pracy, rozumienie tego, czego sie od niej
wymaga.

Otwartosc na inspiracje.
Nie musi mie¢ zadnych konkretnych cech.

Otwartosc na wskazowki. Chec pracy nad osobistym i
zawodowym rozwojem oraz che¢ generowania dodatkowe;
wartosci dla firmy.

Osoby mentorowane potrzebowaty pomocy mentora, by odkry¢
swojg wartosc. Brakowato im pewnosci siebie lub po prostu
potrzebowaty ustyszec cos pozytywnego od kogos z zewnatrz.
Pod innymi wzgledami bardzo sie od siebie réznili. Potrzebowali
kogos, kto ich wystucha, wsparcia i kierownictwa.

Duze zainteresowanie dynamika uczenia sie, odpowiedzialnosc,
zdolnos¢ do zdobywania nowych umiejetnosci.

Jak wybiera¢ mentorow?

+ Dobrzy kandydaci zwykle juz i tak odgrywaja role mentora w
sposob nieformalny!

» Najpierw nalezy zakomunikowac cel projektu mentoringu, role
i cechy wymagane u mentordw oraz to, jakiego wsparcia moga
oczekiwac (czas na mentoring, szkolenie, wsparcie ze strony
dziatu HR, itd.). Nalezy to zrobi¢ jeszcze zanim zacznie sie szukac
ochotnikow.

- Nastepnie, nalezy zaprosi¢ ochotnikow do zgtaszania sie i
wybiera¢ wtasciwych kandydatow (tych, ktorzy nie zostali wybrani
nalezy poinformowac o przyczynach lub przygotowac dla nich plan
rozwoju, ktory pozwoli im na zostanie mentorami w przysztoscil.

0 pomoc w wyborze mozna poprosi¢ managera liniowego - on
najlepiej zna swoich ludzi.

Jak wybierac¢ osoby mentorowane?
+ Przy wyborze 0sob mentorowanych nalezy kierowac sie przede
wszystkim tym, ze powinny to by¢ osoby zmotywowane do rozwijania
swoich kompetencji poprzez intensywng relacje z mentorem.

Jak wybierac¢ mentorow

Przyktady z krajow partnerskich:

Wewnatrz firmy.

Przez regionalnych kierownikow sprzedazy.

Zgodnie z ich doswiadczeniem.

Pierwszym i gtbwnym mentorem jest wtasciciel i prezes
zarzadu (w jednej osobie), poniewaz on jest najbardzie]

doswiadczong osoba w firmie.

Bierzemy pod uwage doswiadczenie i pozycje w strukturze
organizacji.

Wszyscy doswiadczeni wspotpracownicy odgrywaja role
mentorow, dzielac sie odpowiedzialnoscig i wiedza. Dla nich tez

jest to rodzaj szkolenia.

To moja praca, sam sie zgtositem.



Jak taczy¢ w pary mentorow i osoby mentorowane?

» Mozna szukac albo podobienstw albo réznic. Relacje mentoringu
oferuja najwiecej mozliwosci uczenia sie, gdy znajdzie sie
wiasciwa" roznice w doswiadczeniu. Gdy réznica w doswiadczeniu
jest za mata, mentor i osoba mentorowana nie beda mieli sobie
zbyt wiele do powiedzenia. Jesli zas przepasc jest zbyt wielka,
wowczas pojawia sie niebezpieczenstwo, ze doswiadczenie
mentora nie bedzie pasowato do potrzeb osoby mentorowanej.

« Sa rozne sposoby na sparowanie mentora z osobg mentorowana:
Mozna to robic obiektywnie, jako lider projektu, lub pozwolic

grupie samodzielnie dobrac sie w pary (na przyktad na spotkaniu
wprowadzajacym, gdy mentorzy i osoby mentorowane majg okazje
spotkac sie i poznad).

>Mentorzy nowych pracownikow (bardziej doswiadczeni
wspotpracownicy z tego samego dziatu) s zwykle
wskazywani odgornie.

> Gdy chodzi o rozwdj osoby mentorowanej (gdy intencja jest
zbudowanie dtugotrwatej relacji, w ktorej czesto bardzo
wazne jest, aby mentor i osoba mentorowana sie lubili) warto
postawic na samodzielny dobor partnera. Jesli w praktyce
wyglada to tak, ze mentorom i osobom mentorowanym
brakuje wiedzy o sobie nawzajem, ktora pozwolitaby im
by podjac decyzje, wowczas powinno to nastapic odgornie;
w takim wypadku, wazne s3 jednak regularne kontrole i
zezwolenie na mozliwe modyfikacje w pozniejszym okresie.

>W relacji mentoringu bardzo wazne jest zaufanie (dlatego
tez, nalezy wybierac coaching indywidualny, w ktorym chodzi
o przyjacielska relacje i nie faczy¢ w pary osob bedacych w
hierarchicznej relacji. Mentor nie moze by¢ przetozonym
osoby mentorowanej, jesli istnieje prawdopodobienstwo, ze
bedzie miedzy nimi rywalizacja.)

> Wybierajac mentora nalezy zawsze bra¢ pod uwage
specyficzny osobisty rozwojowy cel osoby mentorowane;.

>W mniejszych firmach czasem trzeba po prostu pracowac z
tymi ludzmi, ktorzy sa.

> Gdy system mentoringu jest na przyktad nastawiony na
rozwoj zawodowy, mentor jest czesto managerem z innej
czesci organizacji. Manager liniowy chce osiagnac zamierzony
efekt dla swojego dziatu. Moze sie zdarzyc, ze ten cel nie
bedzie kompatybilny z celem mentora, ktorym jest wsparcie
osoby mentorowanej w rozwoju jej potencjatu. Managerowi
liniowemu moze sie to nie podobac, zwtaszcza jesli oznacza
to, ze osoba mentorowana moze opuscit jego dziat.

Laczenie w pary mentorow i osob mentorowanych

Przyktady z krajow partnerskich:

Najpierw zwracamy uwage na ich techniczng zgodnosc.
Nastepnie bierzemy pod uwage ich stanowiska / dziaty /
funkcjonalne podobienstwa.

Dziat HR zaprasza wybranego mentora i ocenia, czy on/ona
chce przyjac na siebie te role.

Najpierw bierzemy pod uwage ich zgodnos¢ sprzedazows i
rozumienie procedur.

Mentorzy i osoby mentorowane s dobierani w pary na
podstawie opisow ich stanowisk i obowigzkow.

Nie ma wystarczajaco duzo doswiadczonych mentorow, wiec
te wyzwania spoczywaja na barkach szeféw poszczegolnych
dziatow.

Zostali podzieleni pod wzgledem dziatow i wspalnych celow (np.
handel, produkdja, finanse i administracja).

Selekcja odbywa sie losowo.

taczenie w pary nie jest az tak istotne. Kluczowe jest znalezienie
sposobu na to, jak wspotpracowac, zeby osiggnac cel.

Czasem poprzez ogtoszenie, biorac pod uwage role spetniang
w organizacji lub korzystajac z niezobowiazujacych mozliwosci
znalezienia pasujacej osoby.

Nie ma zadnych konkretnych powigzan pomiedzy mentorami a
osobami mentorowanymi.

Mentor i osoba mentorowana pasuja do siebie na poziomie
kompetencji potrzebnych do wykonywania pracy, gdyz dziat
rozwoju musiat by¢ wzmocniony nowym wspétpracownikiem.

Doswiadczeni pracownicy sa taczeni z osobami mentorowanymi
pracujacymi przy tym samym projekcie.



Po co szkolenie?

« Profesjonalne szkolenie daje uczestnikom sygnat, ze organizacja
powaznie traktuje program mentoringu i uwaza przebieg szkolenia
za wazny.

« Szkolenie zapewnia takze rozwoj umiejetnosci mentorskich i daje
uczestnikom szanse wyrazania swoich lekow i zadawania pytan.

« Poza tym, wszystkie zainteresowane osoby dostajg konieczne
dokumenty i instrukcje, z ktorych moga pozniej korzystac podczas
relacji mentoringu.

Jakiego rodzaju szkolenie powinni przej$é mentorzy nowych
pracownikow? Jakie tematy powinno ono obejmowac?
« Mentoring dla nowych pracownikow.
+ Rola mentora.

« Czego oczekujg nowozatrudnieni, gdy trafiaja do naszej
organizacji.

+ Co nalezy i czego nie nalezy robi¢ wprowadzajac nowych kolegow
do pracy.

« Definiowanie i ocenianie celow uczenia sie (monitorowanie
postepow planu szkoleniowego dla nowych pracownikow)

+ Umiejetnosci nauczycielskie.

« Rozumienie znaczenia stylow uczenia sie: rozumienie, ze ludzie
maja rozne style uczenia sie, i ze Swiadomosc tego, jaki styl ma
dana osoba pomaga najskuteczniej wesprze¢ te osobe w nauce.

+ Rozwijanie podejscia i umiejetnosci trenerskich: rozumienie
znaczenia podejscia opartego na docenianiu postepdw i nauczenie
sie, jak korzystac z zestawu takich narzedzi jak: skala oceniania,
techniki zadawania pytan, kluczowe umiejetnosci, obszary
wptywu).

- Wiedza na temat preferowanych stylow myslenia / osobowosci
i umiejetnosc korzystania z niej w celu zrealizowania bardziej
skutecznej relacji z osoba mentorowana.

+ Umiejetnosci wywierania wptywu (z pozycji niehierarchiczne)).

« Jak radzic sobie z trudnym zachowaniem

Jakiego szkolenia potrzebuja mentorzy (i osoby mentorowane)
pracujacy nad rozwojem? Jakie tematy powinno obejmowac?

» Co jest a co nie jest mentoringiem.

« Analizowanie doswiadczenia mentoringu.

+ Analizowanie gotowych zatozen (stereotypow).

+ Cele programu mentoringu.

« Role i obowigzki.

» Profil skutecznego mentora i osoby mentorowane;.
» Proces mentoringu (cykl zycia relacji mentoringu).

« Budowanie skutecznej relacji mentoringu, kontrolowanie
postepow, zamykanie relacji.

+ Spotkania.

« Techniki i umiejetnosci (umiejetnosci trenerskie, definiowanie i
ocenianie celow uczenia sie SMART, wiadomos¢ istnienia roznych
stylow uczenia sig, analiza whasnych stylow komunikacji.

« Symulacja i éwiczenie typowych rozméw mentorskich (dla
mentorow).

« Dokumenty i instrukcje wykorzystywane podczas relacji
mentoringu. Na przyktad:

> Arkusz przemyslen osoby mentorowanej (do wypetnienia i
oddania mentorowi przed kazda sesja):

- Data, temat

- Co chciatem / chciatam osiagnat po ostatniej sesji
mentoringu?

- Czego konkretnie sprobowatem / sprobowatam?
- Jak sie z tym czutem / czutam?

- Co poszto dobrze?

- Co nie poszto dobrze?

- Pytania/uwagi od mojego mentora.

» Korzysci dla mentora, osoby mentorowanej, organizadji.

« Dysfunkcyjne relacje mentoringu. Typowe problemy.



Szkolenie oferowane uczestnikom programu mentoringu

Przyktady z krajow partnerskich:

Poczatkowe szkolenie na temat koncepcji mentoringu i
przysztych oczekiwan obu stron.

Szkolenie nowych pracownikow.

Szkolenie z komunikagji. Mentorzy oswajaja sie z tematem na
co dzien, tak wiec maja w nim dobre rozeznanie i to jest bardzo

cenne dla nowych pracownikow. Problem stanowi komunikagja:

jak uproscic zargon wykorzystywany w pracy tak, aby byt
bardziej zrozumiaty dla nowych pracownikow?

Rozwigzywanie problemow za pomoca burzy mozgow,
pracy zespotowej, podnoszenia kwalifikacji zwigzanych z
wykonywaniem obowigzkow.

Podstawowe kwestie: zarzadzanie czasem, delegowanie
obowiazkow, komunikacja.

Szkolenie w technikach negocjacyjnych.

Podstawowe instrukcje obowigzujace w firmie, szkolenia dorazne
potrzebne do realizacji codziennych planow, pozwalajace na
zrozumienie na czym polega biznesowa dziatalnosé firmy i w jaki
sposob jest realizowana.

Mam dyplom z mentoringu: szkolenie daje znajomosc technik,
ale nie bytoby az tak uzyteczne, gdyby mentor nie miat
pewnych koniecznych cech osobowosci.

Zadne. (MSP, Belgia). Zadne.

Wszyscy mentorzy wzieli udziat w trzydniowym kursie
nazwanym.

Dla kazdego pracownika wytyczamy indywidualng
Sciezke nauki. Bierzemy pod uwage wiek, inne zawodowe
doswiadczenia i indywidualne potrzeby - i ustalamy szkolenia.



KROK 4 - : NA JAKI RODZAJ STALEGO WSPARCIA MOGA
LICZYC UCZESTNICY? JAK DBAC 0 MOTYWACJE, MENTOROW?
W JAKI SPOSOB OCENIAC PROGRAM?

Mentoring opiera sie na relacji. 0soba mentorowana i mentor
wspblnie pracuja nad jej rozwojem.

Jakie sg sktadniki dobrej relacji mentoringu?

» Skuteczny mentor i osoba mentorowana poswiecajg czas na
wzajemne poznanie sie, rozmowe o mentoringu, dzielenie sie
informacjami na temat stylow uczenia sie, ustalanie granic relagj,
wspoine wytyczenie celow, ustalenie harmonogramu spotkan,
czasu trwania relacji (oraz okresowych spotkan omawiajacych,
majacych na celu ocene tego, na ile relacja spetnia zatozone cele),
omdwienie poufnosci (potrzeba mozliwosci odkrycia sie bez
ryzykal, okazywanie sobie wzajemnie szacunku.

+ Jesli obie strony umiejg swobodnie i szczerze rozmawiac o sitach
i stabosciach, celach i problemach, proces uczenia sie bedzie

przebiegat znacznie lepiej.

« Mentoring wigze sie z dzieleniem sie, a skuteczne dzielenie sie

wiaze sie ze swobodng wymiang mysli, opinii, koncepcji, pomystow,

doswiadczen, przeczué, technik i nauki.

Czas trwania mentoringu

+ Czas trwania mentoringu zalezy od obranych celow i grupy
docelowej.

> W przypadku nowych pracownikow jest to czas ograniczony
(np. do okresu adaptacyjnego/probnego).

> Relacje mentoringu, ktorych cele sg bardziej dtugoterminowe
powinny trwac tak dtugo, jak dtugo osoba mentorowana ma
potrzebe rozwoju w danym obszarze.

Jak rozpoczynac, zarzadzac i zamykac relacje z mentorem?
+ Nawigzanie kontaktu
« Zawarcie umowy
« Postep
« Zamkniecie

> Po osiaggnieciu celdw mentoringu, przejscie do mnigj
formalnej / bardziej osobistej relacji lub zakonczenie reladji.

Jak rozpoczac relacje mentoringu (mentoring dla nowych
pracownikow)?

« Poznawanie sie.

« Ttumaczenie nowym pracownikom zasad wspotpracy w ramach
mentoringu.

+ Omawianie celéw uczenia sie (indywidualny plan szkoleniowy z
koniecznymi kompetencjami umozliwiajgcymi prace zgodnie ze
standardami pracy).

« Przygotowanie planu wspdtpracy z managerem liniowym i
wspotpracownikami.

» Nakreslenie planowanego zaangazowania w okresowe rozmowy
na temat postepow w nauce (ewaluacja koncowa nalezy do
obowigzkow managera liniowego).

- Organizowanie spotkan na temat wspotpracy.

« Komunikowanie sytuacji, w ktorych konieczna jest
skoordynowana wspotpraca z managerem liniowym:
stymulowanie nowozatrudnionego pracownika do tego, by sam
podjat dziatania w tym obszarze.

« Okreslenie dtugosci okresu trwania mentoringu oraz tego, kiedy i
jak ten okres sie konczy.

+ Wiara w mozliwosci osoby mentorowanej i okazywanie jej
podopiecznemu.



« Zawieranie umow o poufnosci w ramach reladji:

> Ustalenie, czy konieczne jest konsultowanie postepow osob
mentorowanych z ich managerem liniowym.

> Ustalenie, ze omawiane aspekty osobiste (np., watpliwosci,
niepewnosci, leki, trudne elementy nauki, osobiste

doswiadczenia w pracy, itp.) bedg zachowywane w poufnosci

a manager bedzie o nich informowany jedynie na wyrazng
prosbe i / lub w porozumieniu z osobg mentorowana.

« Ochrona whasnej integralnosci i otwarte nakreslanie roli mentora.

Jak zaczaé relacje mentorska (nacisk na rozwdj istniejacych
pracownikow)?

« Nawigzanie kontaktu
> Wzajemne poznawanie sie.

> Akceptowanie roznic w stylach (uczenie sie z nich).

> Opowiadanie osobistej historii we wszystkich jej wymiarach:

- spotecznym: przebieg kariery - sytuacja rodzinna -
zainteresowania pozapracowe;

- ambicje zawodowe: co doceniasz/co uwazasz za mniej
atrakcyjne w swojej pracy i w pracy dla organizacji, gdzie

chcesz by¢ za piec lat, twoje najwazniejsze sukcesy/porazki,

twoje rozumienie sukcesu;

- cele rozwojowe: jak osoba mentorowana moze rozwijac sie

w aktualnej pracy i jakie ma perspektywy na przysztosc;
- wartosci, cele zyciowe.
« Definiowanie celow mentorskich (zawieranie umow)
> Ustalanie wymagan.

> Okreslanie celow uczenia sie SMART, plandw dziatania i
kamieni milowych.

> Ustalenie wstepnego czasu trwania relacji w oparciu o
aktualne potrzeby i cele relacji mentoringu.

> Ustalenie, jakie tematy/kwestie nie bedg poruszane.

> Okreslanie rol i obowigzkow.

> Ustalanie harmonogramu spotkan: kiedy sie spotykamy, jak
sie komunikujemy (twarza w twarz, za pomocg maila, przez
telefon), ile bedzie spotkan.

> Okreslenie, ile czasu mentor moze zainwestowac w te relacje.

> Zawieranie umow o poufnosci w ramach relacji mentoringu
(otwartosé, zaufaniel.

> Dla rozwoju kariery konieczna moze by¢ konsultacja z
managerem liniowym (jesli dotyczy ona na przyktad planu
rozwoju /umowy.)

> Ustalenie okresowych przegladow, aby ocenic jak dobrze
relacja spetnia swoje zadania.

> Zebranie informacji kontaktowych od mentora i osoby
mentorowane;j.

> Ustalenie, w jaki sposob relacja zostanie zakonczona, jesli
okaze sie, Ze juz spetnita swoje zadania lub ze nie przynosi
efektow.

> Zawarcie umowy (po akceptacji managera liniowego)

Co robi¢ podczas sesji mentoringu:

« Wspieranie relacji.
+ Wyznaczenie celu uczenia sie.
« Odkrywanie tematu i zadawanie pytan

> Poznawanie sie.

> Mentor przyglada sie tematom z perspektywy osoby
mentorowanej.

- Mozliwe tematy:

Rozwoj osobisty, planowanie kariery, mozliwosci, alternatywy,
podejscia taktyczne, kultura, trendy, polityka, zachowania

i wphyw, sukcesy i porazki, doswiadczenia edukacyjne,
umiejetnosci i potrzeby, leki i watpliwosci, zainteresowania,
harmonia pomiedzy praca a zyciem osobistym, wartosci
zwigzane z praca.



> Dla mentora wyzwaniem moze by¢ NIE przechodzenie od
razu do oceniania, dawania rad i podejmowania konkretnych
dziatan.

> Mentor ma za zadanie stymulowac myslenie i uczenie sie
osoby mentorowanej poprzez zadawanie pytan.

> Osoba mentorowana stucha informacji zwrotnej i
konstruktywnych pomystow.

« Podsumowywanie i ustalanie terminéw spotkan edukacyjnych
> Rozpoczecie dziatan i podsumowanie dyskusji.
> Osoba mentorowana okazuje zaangazowanie w proces
uczenia sie. On/ona zgadza sie dalej przemyslec temat i
podjac dziatania.
+ Ocenianie skutecznosci sesji.
> Ten krok jest kluczowy dla procesu uczenia sie i dla uzyskania
optymalnego zwrotu z inwestycji w relacje mentoringu.
Mentor i osoba mentorowana oceniajg zardwno tresc, jak i
proces:
- Co poszto dobrze? Dlaczego?
- Co nie poszto dobrze? Dlaczego?

- Czego sie nauczylismy?
- Co zrobimy inaczej nastepnym razem?

Jak zapewnic state wsparcie dla mentoréw (ze strony dziatu
HR)?

« Stworzenie instrukji dla mentorow.
« Poinformowanie mentordw o ich roli.

« Jasne zdefiniowanie réznych rol: mentor - manager liniowy; zadania
i obowiazki kazdej ze stron.

» Zorganizowanie szkolenia.

« Zorganizowanie warsztatow obejmujacych konkretne tematy
mentoringu.

» Koordynowanie raportow na temat sesji mentoringu.

« Utatwianie spotkan (pomiedzy mentorami a osobami
mentorowanymi.

+ Wspieranie mentorow, ktorzy potrzebujg wsparcia.
« Organizowanie okresowych ocen relacji mentorskich:

> Zaleca sie przeprowadzenie petnej oceny relacji i postepu
dokonywanego przez osobe mentorowana, co najmniej co
4-B6 miesiecy, aby upewnic sie, ze relacja mentoringu nadal
przynosi korzysci.

- Czy spotkania odbywaja sie zgodne z planem? Czy na sesje
poswieca sie dostatecznie duzo czasu i energii?

- Jakie tematy juz omowiono? Co osoba mentorowana juz
osiagneta z pomoca mentora?

- Czy osoba mentorowana ma poczucie, ze sie ogdlnie rozwija
w kierunku ustalonych celow rozwojowych? Czy widoczne sa
mierzalne wyniki lub korzysci z tej relacji?

- Czy osoby mentorowane sg zadowolone z relacji mentoringu?
Czy czuja, ze moga swobodnie dzieli¢ sie myslamii
pomystami? Czy poprawa widoczna jest takze w innych
obszarach?

- Czy osoby mentorowane oczekuja, ze dalsze prowadzenie
relacji doprowadzi do dalszych korzysci edukacyjnych?

- Czy mozliwe problemy w relacji s adekwatnie
rozwigzywane?

+ Organizowanie koncowych ocen na zakonczenie relacji mentorskiej:

> Pozwalanie mentorom i osobom mentorowanym na
krytyczng i otwarta retrospekcje w celu oceny relagj i
wyciagniecia wnioskow na przysztosc.

> 0soba mentorowana i mentor powinni sobie zadac¢
nastepujace pytania:

- Co relacja mentoringu data obu stronom? Jakie oczekiwane
i nieoczekiwane rezultaty przyniosta (zmiany w wiedzy,
zachowaniv, roli...)

- Czy stato sie tak, ze relacja nie doprowadzita do osiggniecia
czego$, czego oczekiwano na poczatku? Jesli tak sie stato to
dlaczego?



- Jakie s przyszte potrzeby rozwojowe osoby
mentorowanej?

- Czy sg inne cele rozwojowe, w ktorych osiggnieciu mogliby
pomac inni mentorzy?

- Zalecenia dotyczace dalszego rozwoju.
Oferowanie statego wsparcia

Przyktady z krajow partnerskich:

Kwartalne oceny krzyzowe przez dziat HR i w razie koniecznosci
stosowne dziatania.

Ocena przez dziat HR, po 2 miesigcach okresu probnego.

Mentorzy oferujg swoja ,.nieograniczong” dostepnosc

Wsparcie w sytuacjach kryzysowych, coaching i wspélne
rozwigzywanie biezacych problemow.

State wsparcie, rady i pomoc w réznych obszarach i na rézne
sposoby. Praca zespotowa: Pomaganie sobie nawzajem w
osigganiu wysokiej jakosci wynikow. Kluczowy jest wzajemny

feedback.

Za kazdym razem inaczej: gdy wspieratem dziecko,
pieciominutowe codzienne sesje sprawdzaty sie lepiej niz pot
godziny raz w tygodniu. Bardzo wazne jest tez dotrzymywanie
obietnic.

Z dorostymi wazne jest by komunikowac sie jasno i regularnie.
Wazne jest takze, aby wspierac ich dalej takze po zakonczeniu

projektu.

Nalezy dawac im jak najwiecej feedbacku. | wkaczy¢ mentoring
w planowanie operacyjne.

Zadnego wsparcia.

Jak motywowa¢ mentorow?
« Docenienie wktadu mentorow.

» Przekazywanie informacji na temat wynikow mentoringu
podczas corocznych wspolnych kolagji dla pracownikow.

» Sesje o networkingu (tworzeniu sieci kontaktow) pomiedzy
mentorami.

« Sesje obejmujace wymiane doswiadczen pomiedzy mentorami.
> Mentorzy moga wypetniac arkusz przemyslen po kazdej
sesji mentoringu, zapisujac swoje doswiadczenia, a nastepnie
zabrac te arkusze na sesje wymiany doswiadczen:

- Data, temat

- Co chciatem / chciatam osiagnac w tej sesji mentoringu z
osobg mentorowang?

- Co wyprobowatem / wyprobowatam podczas ses;ji?

- Co osiagnatem / osiagnetam? Jak sie w zwigzku z tym
czutem / czutam?

- Co poszto dobrze?
- Co poszto gorzej?

- Ktore pytania lub uwagi zachowam do nastepne;j sesji?

Motywowanie mentorow

Przyktady z krajow partnerskich:

Otrzymuja dodatkowe wynagrodzenie. (duza firma, Turcja)
Otrzymujac szanse prowadzenie programu mentoringu z innymi
grupami nowych pracownikow; otrzymujg premie.

Gtownym mentorem w firmie jest whasciciel i prezes zarzadu
w jednej osobie, poniewaz on jest najbardziej doswiadczonym
managerem a firma jest stosunkowo niewielka. (MSP, Polska)
Zaczynamy od oceny zewnetrznej, nastepnie pracujemy nad

wspdlnymi celami i deklaracja zadan kazdego uczestnika

Mentorzy sa dostatecznie zmotywowani, bycie mentorem samo
w sobie jest osobistg korzyscia.

Dla mnie petnienie roli mentora wiagzato sie z ogromna
satysfakgja, bo chodzi o pomaganie ludziom w praktyczny
sposob. Poza tym, dzieki temu moge wykorzystywac
umiejetnosci, z ktorych najbardziej lubie korzystac.



Osoby mentorowane, podczas imprezy z okazji nowego roku
odczytaty list do swoich mentordw oraz wreczyty im drobne
upominki.

Nasi mentorzy sa motywowani wynikami swoich podopiecznych.
Nie mamy poczucia, zebysmy musieli szczegdlnie ich
motywowac. Osoby mentorowane czesto sg wdzieczne za ich
wsparcie i pewnie same zostang mentorami w przysztosci.

Nagroda jest mita atmosfera pomiedzy mentoramia ich
podopiecznym i ogdlnie pomiedzy wszystkimi pracownikami.

Oceny podczas mentoringu nowych pracownikow.

» Oceny praktycznego szkolenia dla nowych pracownikow;
zalecenia na przysztosc.

« Okresowe sesje ewaluacyjne (ewolucja planu szkoleniowego,

feedback od osoby mentorowanej) podczas mentoringu nowego
pracownika; zalecenia na przysztosc.

Okresowe przeglady systemu mentoringu z naciskiem na
rozwoj.

+ Czy organizator programu mentoringu ma regularny kontakt z
jego uczestnikami?

+ Czy pary spotkaty sie przynajmniej minimalna liczbe razy?

« Czy spotkania i konkretne dziatania sg ocenione i omawiane w
parach?

« Czy czas na mentoring wykorzystany jest wedtug planu?

« Czy organizator udziela wsparcia / porad w razie potrzeby?
« Czy czeste problemy s3 zgtaszane?

« Czy zgtaszane sg skutki uboczne programu?

« Zalecenia.

Ocena podczas okresowych przegladow

Przyktady z krajow partnerskich:

Kwartalnie.

Po 2 miesigcach.

Tak.

Podczas okresowych przegladow.

Nie.

Regularny feedback.

Tak.

Tak, po miesigcu i po trzech miesigcach.

Jak dotad wszystko szto gtadko. Jedyne, na co musimy uwazaé
to to, aby nie korzystac z ustug tego samego mentora za kazdym
razem. To moze dziata¢ demotywujaco na innych mentorow.
Nie.

Gdy nowi uczestnicy zaczynaja, automatycznie, na pierwszych
kilka miesiecy dostaja wsparcie swoich team leaderow i

mentorow. Ewentualne problemy to punkty, nad ktorymi sie
pracuje.



Ocena koncowa

Przyktady z krajow partnerskich:

Wyniki poddawane sg ewaluacji (czy osoba zostata
awansowana, czy osiaga sukcesy?, itp.J)

Wynik w raporcie ewaluacyjnym.

Feedback od nowych pracownikow.

Tak.
Nie.

Feedback od osoby kontaktowej (przekazywanie wiedzy i
motywowanie nowych pracownikow oraz monitorowanie
ich pracy poszto dobrze. Problemy: wypetnianie przepasci
pomiedzy teorig uczong w szkotach a codzienng praktyka
pracy w organizagji, duza ilos¢ informacji, ktore trzeba
przekazac, zbyt wielu nowozatrudnionych w tym samym
okresie, ktorzy wymagaja szkolenia).

Feedback od osoby kontaktowej: motywacja idzie bardzo
dobrze, pracownicy s3 bardzo zmotywowani; problemy:
niedostateczne kompetencje mentordw, brak cech, ktore
powinien posiadac mentor.

Tak.

Regularne przeglady kluczowych wskaznikow efektywnosci
(Key Performance Indicators, KPI).

Tak. Ocena od 0s6b mentorowanych byta zbierana pod koniec
kazdej z sesji.

Organizujemy rozmowy na pozegnanie (exit talks) dla
odchodzacych z firmy pracownikow i mentoring jest jednym z
omawianych tematow.

Oceny sa przeprowadzane na koniec kazdego programu.

Nie ma wiasciwie zakonczenia relacji pomiedzy mentorami

a osobami mentorowanymi. Po kilku miesigcach osoba
mentorowana jest odpowiednio zintegrowana i wiez pomiedzy
nimi ostabia sie w naturalny sposob, bo nie jest juz konieczna.

Zaréwno wedtug mentora jak i osoby mentorowanej proces
mentoringu przebiega zgodnie z zatozeniami a relacja opiera
sie na lojalnosci, zaufaniu i empatii. Jedyny wspomniany
problem dotyczyt tego, ze mentorowi brakuje czasu
potrzebnego do przekazania podopiecznemu wszystkich
informacji koniecznych do dobrego wykonywania pracy.



Z punktu widzenia organizacji, formalne programy mentoringu
powinny trwac przez okreslony czas (mimo ze niektére pary
beda chciaty kontynuowaé relacje takze po zakonczeniu
formalnego programu). Wazne jest, zeby uczestnicy
zgtaszajacy sie na ochotnika wiedzieli, ze oczekuije sie od nich
zaangazowania przez okreslony czas. Jesli nie ma formalnego
zakonczenia relacji, moze ona sie rozsypac bez poczucia
podsumowania i zamkniecia.

Formalna sesja, ktora konczy program mentoringu pozwala
uczestnikom wyrazi¢ swoja wdziecznos¢ wobec partnera,
doceni¢ wktad mentora, oraz zaznacza koniec formalnej relacji i
zaangazowania.

« Dzielenie sie waznymi momentami i doswiadczeniami
(historiami).

. Swietowanie
> Docenianie wktadu mentorow i nagradzanie ich oraz osob
mentorowanych (zwtaszcza mentorow, gdyz ich korzysci z
mentoringu moga by¢ mniej namacalne).
> Na przyktad: rozdanie nagrod mentorskich (certyfikatow,

tablic pamigtkowych, artykut w firmowym newslatterze,
podziekowanie od waznej osoby w firmie).

Przeprowadzenie oceny projektu mentoringu (ocenianie
sukcesu projektu), w tym:
« Promocja programu.
« Wsparcie ze strony koordynatora programu.
+ Role wszystkich zaangazowanych stron.
« Wybor i faczenie w pary.
« Szkolenia, kompetencje mentorow.

« Osiggniete cele edukacyjne (sukces edukacyjny, poprawa
wydajnosci).

« Uswiadomienie korzysci dla 0s6b mentorowanych.

« Wptyw programu mentorskiego: poziom zwrotu z inwestycji.
« Nagrywanie rekomendacji uczestnikow (mowigcych o waznych
momentach i doswiadczeniach) - zaréwno mentorow, jak i 0sob
mentorowanych.

Zakonczenie lub poczatek nowego projektu
+ Dobre zamkniecie projektu mentorskiego moze byc trampoling
dla kolejnego projektu. Doswiadczenie i informacje z pierwszego
projektu moga utatwit organizacje podobnych projektow w
przysztosci i podnosic ich jakos¢.

Ocena kontrolna
« Aby uzyskac doktadne dane na temat sukcesu i wptywu
programu nalezy kontynuowac proces oceny co najmniej przez
jeden rok po jego formalnym zakonczeniu. Jednak niewiele

organizagji jest gotowych na to, by prowadzi¢ tak szeroko zakrojony
proces ewaluagji.

Korzysci

Przyktady z krajow partnerskich:
Dla os6b mentorowanych:
- szybsze przesuwanie sie w gore po drabinie kariery

- szybszy rozwoj umiejetnosci sprzedazowych

- praktyczne doswiadczenia i wskazowki

- podnoszenie umiejetnosci, zdobywanie wiedzy, zdobywanie
praktycznych umiejetnosci, wsparcie i troska

- podnoszenie umiejetnosci i mozliwosci awansu
- uczenie sie przez robienie i obserwowanie, co  sprawia, ze

uczacy sie szybciej zaznajamiajg sie z procesami w organizacji

- wzmacnianie ich pozycji i pomaganie im w rozwoju zyciowym



Dla mentorow:

Dla organizacji: ‘ . . o
- rola mentora jest sama w sobie osobistg korzyscia

- inwestowanie w ludzi dla lepszego zarzadzania i ogolnego
sukcesu

- poczucie misji i odpowiedzialnosci za mtody zespdt; budowanie

- w krotkim czasie mozna ocenic, czy warto inwestowac w )
autorytetu i podstaw szacunku

zatrudnione osoby

- petnienie roli mentora wymaga od$wiezania i utrwalania

- ogblInie bardziej doswiadczeni pracownicy, pracownicy — e )
wihasnej wiedzy na tematy, ktore przekazuje sie podopiecznym

maja poczucie, ze organizacja dba o ich rozwéj osobisty

- dhugoterminowy proces uczenia sie dla wszystkich - mentorzy to naprawde $wietne wsparcie dla team leaderow

pracownikdw, metoda niskokosztowa, sposob na dzielenie sie
wiedza wewnatrz firmy

Najistotniejsze czynniki decydujace o sukcesie wdrozenia

- odkrywanie talentow, wyspecjalizowani pracownicy o wysokich
mentoringu w MSP:

kwalifikacjach i umiejetnosciach

- dwie rzeczy za jednym zamachem: jakos¢ i zysk Odpowiedzi z krajow partnerskich:

- sytuacja korzystna dla wszystkich, mentoring pomaga unikac Finansowanie zewnetrznego mentoringu przy braku
popetniania btedow przez aktualnych pracownikow (poniewaz wewnetrznych zrodet mentoringu.

za kazdym razem, gdy kogo$ mentorujg musza sie sami

doksztatcic); poza tym - przy$pieszone tempo uczenia sie w Absolutnie konieczne sa: chec catej organizacji do wprowadzenia
przypadku nowych pracownikow. mentoringu, chet szkolenia mentorow, znalezienia czasu w

ich planie pracy oraz kontrolowania rozwoju mentorow i osob
- spetnia nasz cel wspierania wewnetrznych spotecznosci mentorowanych.

Wygospodarowanie dostatecznej ilosci czasu na proces

- Naszym zdaniem, mentor jest jak latarnia morska w czasie mentoringu.

sztormu, udziela rad odnosnie problemow pracownikow,

o ktorych trudno porozmawiac z przetozonymi; program Programy monitoringowe s czgsto oferowane przez zewnglrzne
mentoringu jest cudowny, ale czasem zbedny, jesli atmosfera w firmy, wigc konieczne jest zaplanowanie odpowiedniej ilosci
firmie jest dobra i wspotpracownicy moga polegac na wszystkich srodkow do pokrycia kosztow mentoringu.

swoich kolegach.
Dobrze rozwinigte programy, motywacja i umiejetnosci
- W przypadku zatrudniania nowych kierowcow, mamy prawie mentorskie. Jasna struktura i wskazowki mentorskie dla firmy.
pewnosct, ze wybralismy dobrego kandydata pod wzgledem
umiejetnosci i charakteru. Nowy kandydat ma mozliwosc

zorientowania sie, czy praca mu sie podoba. Nowi kierowcy Dostateczna liczba wyszkolonych i doswiadczonych pracownikow
szybciej sie integruja. Kierownictwo pozostaje w bliskim kontakcie zdolnych do przeprowadzenia programu mentorskiego lub
z pracownikami - nawet z tymi, ktorzy znajdujg sie najnizej w mozliwos¢ wykupienia ustug firmy oferujacej adekwatny

hierarchii organizacji. program mentorski.



Techniki mentoringu pozwalaja na bardziej spersonalizowane
podejscie do rozwoju pojedynczych pracownikow.

Wiedza na temat mentoringu.
taczenie doswiadczenia i ludzi: bezpieczne i wygodne srodowisko
pracy dla obu stron w MSP. Odpowiednie srodowisko. Optymalne

wykorzystanie czasu.

Chec pomocy i stuchania, nieformalne rozmowy / procedury

Zacheta do zaangazowania.
Wybér whasciwych ludzi.

Chec mentoréw i os6b mentorowanych do stuchania,
wspdtpracy, dawania i otrzymywania wskazéwek lub informacji
na temat procedur. Wierzymy, ze nasi pracownicy musza miec juz
pewien poziom umiejetnosci komunikacyjnych, w przeciwnym
razie cel mentoringu sie gubi i staje sie nigjasny lub nieskuteczny.

Feedback lub sugestie na temat ram wdrazania mentoringu w
MSP

Odpowiedzi z krajow partnerskich:

Emerytowani pracownicy z doswiadczeniem mentorskim moga
by¢ zewnetrznymi mentorami dla MSP.

Wazne jest, aby jasno ustalac granice: rownowaga pomiedzy
mentorem, coachem i doradcg musi by¢ jasna; czasem lepiej
miec zewnetrznego mentora dla pracownikow, zeby nie byto
konfliktu interesow

Dobrze bytoby ustali¢, ze mentorem moze by¢ tylko osoba, ktdra
sama miafa mentora.

Najwazniejsze to mie¢ godnego zaufania i doswiadczonego
mentora, ktory potrafi zrealizowac program.

Nalezy upowszechniac idee mentoringu, jego definicje i
rzadzace nim zasady na poziomie managerow i whascicieli.
Popularyzowanie idei mentoringu (za pomoca opartej na
dodwiadczeniu praktyki) to oszczedny sposob na podnoszenie
konkurencyjnosci.

Chetnie zaoferujemy feedback na temat nowych ram wdrazania
mentoringu w MSP (



Opzetten/uvitbouwen mentorschap in uw organisatie (Wdrazanie
system mentoringu w organizacji) - Helga Gielen i Sara De Clerck,
ISBN: 978-90-4652-0100-0)

Werk maken van competentieontwikkeling (Rozwdj kompetencji)
- Helga Gielen i Hans van Stiphout, Kluwer, 2008, ISBN: 978 - 90 -
4651-751-2

Peterschap in ondernemingen (Mentoring w organizacjach) - Helga
Gielen, Acco 2005 (ISBN: 90-334-5930-2)

- Appreciative Inquiry (Podejscie doceniajace) - het basiswerk -
Frank Barret, Ron Fry i Herman Wittockx (ISBN 97890209 91284)

Het waarderend onderzoek - gekend als Al - veeleer een filosofie
dan een methodiek Stageproject / (Podejscie doceniajace -
bardziej filozofia niz metodologia) - OBELISK

Beroepsprofiel: Opleider/begeleider in bedrijven en organisaties
(Mentor w organizacjach - wspieranie rozwoju kompetencji osoby
mentorowanej) - www.serv.be, link standaarden (jobprofiles),
SERV (Sociaal Economische Raad Vlaanderen), Helga Gielen,
Belgium Companies

HRM in perspectief (Zarzadzanie zasobami ludzkimi) (chapter VIII)
- Helga Gielen

Laren van en met elkaar op de werkplek (Rozdziat 3 zawiera liste
kontrolng dla organizacji, dzieki ktorej moga ocenic swoj system
szkolen - Herman Baert, Helga Gielen, Brigitte Lauvers, Leen Van
Bree

Opleiden met Resultaat /lista kontrolna dostosowana do problemu
uczenia kwestii technicznych w MSP (w ramach mentoringu).

Lista kontrolna dostepna takze tu://cefora.dokeos.com/main/
newscorm/ - Jo Cobbaut i Helga Gielen
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