:' Z ARTYKULU DOWIESZ SIE
MENTORING '.‘ ‘

O znaczeniu mentoringu w organizacjach. \
\ Jak wdrozy¢ mentoring w firmie zgodnie z zasadg ADKAR.
. Co zapewnia sukces wdrozenia?

...g Mentoring w zmianie
training v . 4. , .
W jaKi sposob mozna

HTQ ﬁz ﬂ {’i zmaksymalizowa¢ efekty jego

g direction »>>>> wdrozenia w czasie kryzysu?

goals @ 15}‘ | " advice

onad dwa i pot tysiagca lat temu
Heraklit z Efezu stwierdzit,

Ostatnie dwa lata to trudny czas dla organizacji, ktore musiaty
szybko reagowac na nieprzewidywalne i nagte zjawiska. W sytuacji
zmiany to wtasnie dziat HR jest odpowiedzialny za ksztattowanie
programow wspierajgcych organizacje w kryzysie. Jednym z nich
jest mentoring, bo przynosi korzysci kazdej ze stron procesu:
mentorowi, mentee i firmie, ktora go wdraza. Jak mozna
zmaksymalizowac korzysci z wdrozenia mentoringu zwtaszcza

dla organizacji, ktora jest w nieustannej zmianie?

18

JOANNA SOSNOWSKA

Coach i mentor CoachWise, Change
Manager, Lider programu “HR Mentoring
Grupowy”

Jj.sosnowska@coachwise.org

IRENEUSZ ZYZANSKI

Coach i mentor CoachWise, Trener, Lider
merytoryczny programu ,HR Mentoring
Grupowy’, autor ksigzki ,Popatrz
Inaczej. Putapki komunikacji w biznesie
miedzynarodowym”.

i.zyzanski@coachwise.org

ze jedyna stata rzecza w zyciu
jest zmiana. Dzi$ doswiadcza-
my przyspieszonego tempa
tych zmian - nasze organizacje rozwijaja
sie, przeksztatcajg swoje strategie, kulture
i strukture. Pracownicy modyfikuja zakresy
odpowiedzialnosci i stawiaja czota coraz
nowszym wyzwaniom.

Rzeczywistosc tez nie jest dla nas taskawa.
Dwa lata temu COVID-19 sprawit, ze w eks-
presowym tempie musieliSmy nauczyc sie
nowych sposobow pracy i wspotpracy. Teraz,
kiedy juz sie ztym oswoiliémy, nadeszta woj-
na za nasza wschodnia granica, przyjelismy
trzy miliony gosci, z ktérych zapewne duza
cze$¢ bedzie chciata utozyc sobie zycie u nas.

OCZY ZWROCONE NA DZIAL HR

W sytuacji zmiany i kryzysu oczy organizacji
sa zwykle zwrécone na nas - dziat HR. Jezeli
HR-owcy chca by¢ postrzegani jako strate-
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giczni partnerzy dla biznesu, to musza by¢
przewodnikami po zmianach, wspierajacymi
podro6z organizacji przez ciagta transformacje.

Oczywiscie, ze dziat HR nie jest jedynym
odpowiedzialnym za zmiany. Czesto wiekszy
mandatiwiarygodnosc¢ do inicjowania zmian
maja menedzerowie innych struktur bizneso-
wych, jednakze nie wyobrazamy sobie, aby
sta¢zboku. Nasza rolg jest wywieranie wpty-
wu, katalizowanie, wyposazanie organizacji
w odpowiednie metody i narzedzia. Jednym
stowem - towarzyszenie i wspieranie biznesu
w przechodzeniu przez zmiany. Wierzymy,
ze organizacje zmieniaja sie tylko wtedy, gdy
zmiana zachodzi na poziomie konkretnych
0s06b. Czesto jest tak, ze tylko niewielka gru-
pa pracownikéw akceptuje zmiane, reszta
przezywa co najmniej zaskoczenie, niepokoj
i frustracje, wyrazajaca sie w biernym czy
czynnym oporze.

Personel / Mentoring

HR-owcy dedykuja liderom zestaw narze-
dzi wykorzystywanych na kazdym etapie
zmiany, jak np. komunikacja w zmianie,
indywidualne rozmowy z pracownikami,
dziatania z zakresu zarzadzania oporem,
szkolenia, mentoring, czy narzedzia oceny
efektywnosci. Dzieki temu aktywnie wspie-
ramy lideréw, aby mogli oni wykorzysta¢
przywilej i obowigzek niesienia pomocy
swoim pracownikom.

MENTORING - CZYM
JEST A CZYM NIE?

W CoachWise definiujemy mentoring jako
celowa relacje, formalnie wdrazany proces
wspierajacy osoby i organizacje w osigganiu
celéw biznesowych. Dzieje sie to z wykorzy-
staniem naturalnego potencjatu mentee oraz
wiedzy i do$wiadczenia mentora. | wtasnie
ta mozliwos¢ czerpania zzasobéw mentora
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odréznia mentoring od coachingu, gdzie coach
bazuje nazasobach coachee. Ajak w praktyce
dziata mentoring? Ponizej kilka przyktadow.

Casel

Wzmocnienie zmiany kultury

W jednej z organizacji branzy FMCG celem pro-
cesu mentoringowego byto wsparcie talentow
w ich dalszym rozwoju. Prace rozpoczeto 16
par mentoringowych. Ich cele indywidualne
zawieraty aspekty strategicznego myslenia,
poznania szerszej perspektywy patrzenia
na biznes, skuteczne zarzadzanie zespo-
tami, zarzadzanie zmianami, jak réwniez
rozwoj obszaréw osobistych (zwiekszenie
pewnosci siebie, wzmocnienie inteligencji
emocjonalnej). Cele zostaty zrealizowane
przez mentees w blisko 90 proc. Swoistym
bonusem, okazat sie ,efekt uboczny” ich
pracy w postaci poluzowania hierarchicznego
stylu zarzadzania, zwiekszenia otwartosci
i szczerosci w wypowiadaniu niepopularnych
opinii, w udzielaniu i pozyskiwaniu feedbacku
i dzieleniu sie swoimi nie tylko sukcesami, ale
i niepowodzeniami.

Case 2

Mentoring odwroécony

Innym przyktadem skutecznej implementag;ji
programu mentoringowego jest firma sektora
farmaceutycznego, ktérej zarzad dostrzegt po-
wiekszajaca sie przepas¢ miedzypokoleniowa.
Sposob komunikacji, zarzadzania i wywierania
wptywu, ktore byty skuteczne jeszcze kilka lat
wczesniej, zaczety by¢ coraz bardziej nieade-
kwatne dla zrekrutowanego nowego pokolenia.
Stad program odwrdconego mentoringu, gdzie
mtodsi wiekiem i stazem pracownicy, zostali
mentorami dla senior kadry menedzerskiej.
Korzysci byty obustronne. Senior mentees mogli
popatrze¢ na otaczajaca ich rzeczywistos¢
z perspektywy mtodszych kolegdw, wyposazyc

W zyciu lidera przychodzi taki moment, kiedy czuje
potrzebe wyjscia poza swéj obszar codziennej
dziatalnosci, wsparcia innych, mtodszych od siebie stazem
pracownikéw na obranej sciezce rozwojowej. To cudowne
—zauwazyc i wykorzystac taki czas, w ktérym mozna

i warto podzielic sie z innymi swojq wiedzq eksperckg,
umiejetnosciami oraz doswiadczeniem zawodowym.*
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sie w wiedze, jak skutecznie komunikowac
sie z tym pokoleniem, jak lepiej poruszac sie
w zdigitalizowanym Swiecie. Mtodsi mentorzy,
ktorzy wywodzili sie z puli obiecujacych talentow,
otrzymali dostep do senior kolegow, i mogli
lepiej zrozumiec ich perspektywe izaczerpnac
zich bogatego doswiadczenia.

Case 3

HR wspiera sam siebie

w przechodzeniu przez zmiane

Jednym z wyjatkowych implementacji men-
toringu jest program HR Razem, ktéry dwa
lata temu zainicjowalismy w CoachWise. Ka-
talizatorem byt wybuch pandemii i zmiana
sposobow pracy. Wyjatkowos¢ programu
polega na tym, iz jest on grupowy. Uczestni-
cy czerpig nie tylko od mentora, ale rowniez
od samych siebie. Mentoring grupowy twor-
czo taczy elementy klasycznego mentorin-
gu, mentoringu wzajemnego (peer to peer)
oraz pracy facylitacyjnej. Uczestnicy pocho-
dza z réznych organizacji, wiec dodatkowo
jestto program crossowy. Mentorami sa senior
dyrektorzy HR - obecni lub byli cztonkowie
zarzadow. Mentee to pracownicy dziatu HR
z kilkuletnim doswiadczeniem, szukajacy
wsparcia i inspiracji. Program ma juz piata
edycje. Oferujemy zréznicowane grupy tema-
tyczne, co spotkato sie z cieptym przyjeciem
uczestnikow. Mamy przekonanie, Ze kolejna
edycja w duzej mierze bedzie poswiecona
roli i wsparciu dziatan HR-u w czasach kolej-
nego kryzysu - zadbaniu o uchodZcow, jak
rowniez zmierzeniu sie z coraz to trudniejsza
sytuacja ekonomiczna.

WDROZENIE MENTORINGU
W ORGANIZACJACH

Wierzymy, ze mentoring dziata. Z naszego
dos$wiadczenia, aby skutecznie go wdrozy¢,
warto potraktowac go jako sposéb przecho-
dzenia przez zmiane. My korzystamy z modelu
ADKAR®, ktory stanowi akronim od nazw pieciu
etapow zmiany i pokazuje, jak budowac zaan-
gazowanie i mobilizacje ludzi. Kazda osoba
doswiadczajaca zmiany przechodzi przez te
pie¢ krokow zmiany, ktére przy odpowiednim
zaopiekowaniu przez lideréw zapewnia sukces.
Przejdzmy je po kolei.
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1 krok - Awareness
Zbuduj potrzebe biznesowa
zZmiany

W przypadku wdrozenia programu mento-
ringowego: Wyjasnij po co nam w organizacji
mentoring? Dlaczego wtasnie teraz chcemy go
wdrazac? Co zyskamy? Co sie moze stac, jesli
go nie wdrozymy?

Podrzucamy kilka inspiracji odpowiedzi na po-
wyzsze pytania:

« Potrzebujemy zadbac o tawke rezerwo-
wych. Chcemy ich wyposazy¢ w praktyczna
wiedze i doswiadczenie naszych liderow.

+  Zalezy nam na rozwoju praktycznych
umiejetnosci menedzerskich i przywodczych.
+ Wrazz odchodzeniem z organizacji senior
ekspertow ucieka nam niespisana wiedza

z organizacji.

«  Wierzymy, ze pracownicy z pokolenia

Z moga wesprze¢ pracownikdw z pokolenia X
znajomoscia nowych zastosowan wspotcze-
snych technologii.

+  Chcemywdrozyc¢ kulture ciagtego uczenia sie.

Na samym poczatku warto tez przedstawic¢
kluczowe elementy programu:

« Czym jest mentoring. Jakie sg role i od-
powiedzialnosci mentora, mentee, HR?

« Poczym poznamy sukces programu
mentoringowego?

« Jakie sg zasady rekrutacji/ nominagji
do rél mentoréw i mentee?

« Jakwyglada struktura programu men-
toringowego (czas trwania, harmonogram
i miejsce spotkan, itd)?

2 krok - Desire

Wzbudz che¢ zaangazowania si¢
Czyliwtaczenie sie do programu mentoringowe-
go w rolimentora czy mentee, m.in. wskazujac
konkretnym osobom korzysci z wdrozenia
programu mentoringowego lub tez na konse-
kwencje braku jego wprowadzenia. Korzysci z za-
angazowaniaw program ptyna dla wszystkich
interesariuszy: mentee, mentora i organizacji.

Korzysci dla mentee:

+  Rozwoj kompetencji: osobistych (np.
zwiekszenie pewnosci siebie); przywoddczych
(np. poznanie stylow zarzadzania innych
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Z mentorem dojrzewatem - gdy zaczynatem proces mentoringu,
nie stawiatem sobie wielkich celéw, nie robitem wielkich plandw
kariery czy awanséw. Chciatem tylko chtong¢ sposéb myslenia,
kierunki dgzenia, pomysty czy marzenia. Rozwdj osobisty —
czysto ludzki, ale i zawodowy — to byt gtdwny cel. Z mentorem
rozstrzygatem swoje dylematy, upewniatem sie w swoich
decyzjach, wymieniatem doswiadczenia.

liderow, skuteczne sposoby motywowania
zespotow); merytorycznych (np. poznanie
nowej ekspertyzy, struktury organizacyjnej).
« Zwiekszenie szansy na realizacje swoich
ambicji, celow rozwojowych.

« Budowa relacji zinnymi osobami w or-
ganizacji lub poza nia.

Korzysci dla mentora:

« Satysfakcja z faktu pomagania innym.

« Utrzymanie wtasnego zaangazowania,
wyzwolenie entuzjazmu - przeciwdziatanie
wypaleniu zawodowemu.

+  Rozwoj samoswiadomosci, umiejetnosci
interpersonalnych i przywdédczych.

Korzysci dla organizacji:

«  Pomoc w realizacji planow sukcesji,
rozwoju talentow, zarzadzania wiedza.

+ Szybszeipewniejsze wdrazanie nie-
zbednych zmian w organizacii.

«  WyzZsza motywacja, zwiekszenie u pra-
cownikdéw poczucia lojalnosci.

« Nizsza rotacja personelu.

Krok 3 i4 - Knowledge i Ability
Zadbaj o niezbedng wiedze

i umiejetnosci w zmianie
Jeslizarzad, mentorzy i mentee zostali prze-
konani do wdroZenia programu, to czas, aby
zadbac o dobreich przygotowanie merytorycz-
ne, aby znormalizowac oczekiwania i zasady.
To pozwala efektywniej realizowa¢ prace
rozwojowa. Sprawdzaja sie tu warsztaty dla
mentoréw i mentorowanych oraz spotkania
z ambasadorami wczesniejszych wdrozen.

Z naszych doswiadczen uczestnikow programu
interesujg nastepujace elementy:

« Jakie sg role i odpowiedzialnosci uczest-
nikow procesu?

Mentor odpowiada za proces, swoja dostepnosc¢
i umiejetnos¢ dzielenia sie wiedza, bez brania
nasiebie odpowiedzialnosci menedzerskiej za re-
zultat. Mentee odpowiada za zdefiniowanie celu

z prowadzonych przez
CoachWise programéw
mentoringowych

*Opinie mentoréw i mentee



Spotkania z podopiecznym w trakcie mentoringu,

to odpowiedz na pytania, ktdre pojawiajq sie podczas

rozmowy. Nauczytem sie stuchac, nie oceniac, nie « Swietuj sukcesy i zadbaj o dawanie uznania.
dawac gotowych rozwigzan, myslec¢ o procesie, nie . Zaimplementuj wnioski z wdrozenia

o problemie. Dla przysztych mentoréw mam jedng
wskazdéwke — bgdzcie naturalni i zaangazowani!

do kolejnej edycji programu.
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procesu mentoringowego, dbato$¢ o prace po-
miedzy spotkaniami i korzystanie z innych opcji
rozwojowych. HR odpowiada za zapewnienie
ustalenia celuistruktury programu, KPI, przygo-
towanie uczestnikdw procesu oraz opracowanie
whnioskéw co do ksztattu kolejnej edycji programu.
« Jakie sq zasady (poufnosci, partnerstwa,
dawania feedbacku, itd.) w procesie mento-
ringu, o ktére dba mentor i mentee?

« Jak zbudowacizwymiarowac cele dla
mentee i mentora na proces mentoringowy?
Cele w mentoringu powinny byc strategiczne
i dtugofalowe, zwigzane z szeroko pojetym
rozwojem przywddczym albo eksperckim.

« Jakwyglgda celiprzebieg spotkari?

« Jak zadbac o kwestie komunikacyjno-
-organizacyjne (ustalanie dat, czestotliwosci,
czasu trwania spotkari)? Nam sprawdza sie
model trwania programu od 6 do 9 miesiecy
z czestotliwoscia spotkan co 3 - 4 tygodnie,
aby byt czas na wyprobowanie przez men-
tee nowych umiejetnosci. Sesje trwaja
zazwyczaj 1,5 -2 godziny.

« Jakie sq typowe putapki w programach
mentoringowych?

5 krok - Reinforcement

Utrwal zmiane

To bardzo istotny, cho¢ bywa, ze pomija-
ny krok w procesach mentoringowych. Ma
przeciwdziata¢ pokusie powrotu do starych
nawykdw, lub opuszczenia programu. Ponizej
kilka wskazéwek dla dziatow HR, jak moga go
realizowac.

« BadZw kontakcie ze spotecznoscig men-
toréw i mentee, aby docenic za wktad i za-
angazowanie, pierwsze sukcesy i wesprzec
w namierzeniu i rozwigzaniu problemoéw,

z ktérymi sie zmierzaja.

« Dostarczaj pigutek wiedzy dla mento-
row i mentee (inspirujace artykuty, filmiki,
przydatne narzedzia).

+  Pozyskuj feedback w kluczowych mo-
mentach programu.

«  Podsumuj program i odnies$ sie do usta-
lonych KPI.

CO ZAPEWNIA SUKCES?

Nasze doswiadczenia we wdrazaniu men-
toringu pozwalaja na zdefiniowanie kilku
istotnych czynnikéw, ktére maja wptywa
na powodzenie catego procesu a wtasciwie
wdrozony mentoring jest jednym z naj-
skuteczniejszych procesow rozwojowych.
Istotne jest:

+ Upewnienie sie, czy mentoring jest rze-
czywiscie odpowiedzig na biezace czy stra-
tegiczne wyzwania firmy. Czasami lepszy
jest trening, szkolenie czy zmiana zakresu
obowigzkow.

+ Zintegrowanie go z innymi programami,
aby byt nieodtacznym elementem strategii
rozwoju firmy.

+ Uzyskanie silnego sponsoring ze strony
najwyzszej kadry menedzerskiej.

+ Dookreslenie roli dziatu HR - roli twércy,
koordynatora i straznika programu.

«  Wiaczenie cztonkow zarzadu do roli
mentordw, co podniesie jego range.

+ Dookreslenie roli bezposredniego
przetozonego, aby miat pewnosc, ze mentor,
nie stanowi dla niego zagrozenia, a wsparcie.
« Zaplanowanie wdrozenia programu
korzystajac ze sprawdzonych metod zarza-
dzania zmiana.

TO DZIALA!

Mentoring sprawdza sie w wielu okoliczno-
$ciach —szczegolnie w okresie trudnych zmian.
Jak wazny jest dziat HR w organizacji, ktory
wspieramenedzerdw w tym czasie szczegoblnie
pokazaty ostatnie dwa lata. Dziat HR inicjuje
i wdraza zmiany, przygotowuje menedzerdw
do zmian, dostarcza odpowiednie metody
inarzedzia. Jednym z nich jest mentoring, ktory
wzmacnia mentee, pokazuje mu jego potencjat,
inspiruje do rozwoju i pokazuje perspektywy.
Zasila tez mentorow, ktérzy dostaja zastrzyk
energii od swoich podopiecznych, dostaja
wiatru w Zagle, czuja sie potrzebniidoceniani.
Zyskuje tez organizacja, ktora na koniec dnia
osigga zaktadane cele. ®
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