Mentoring w biznesie

Dobor pary

mentoringowe]

Odradzajacy sie i zmieniajacy sie model relacji mistrz-uczen
niezmiennie opiera sie na efektywnosci tej relacji. Jednym

z kluczowych wyzwan jest dobranie pary w taki sposéb,

aby osiagnac zatozony cel programu mentoringowego,

a przy tym aby obie strony czuly sie komfortowo.

Marcin Budzewski

Relacja mentor-uczen zmienia siel.
Niezmienne pozostaje pytanie, jak taka pare
dobra¢. Rozwazania nad sposobem doboru
pary mentor-uczen (mentee) powinny zo-
sta¢ poprzedzone bardzo starannym dobo-
rem uczestnikow programu mentoringowego
oraz nie mniej starannym przygotowaniem
zaréwno mentora, jak tez ucznia do petnie-
nia ich rél.

Zanim dobierzemy pare

Zaktadajac, ze selekcja uczestnikoéw progra-
mu zostata wtasciwie przeprowadzona, ucz-
niom warto zapewnic¢ dostep do ,instytucji za-
ufania” dla uczestnikéw (moze by¢ to np. ko-
ordynator projektu). Osoba taka powinna by¢
postrzegana jako w petni obiektywna, niepo-
siadajaca zobowiazan wobec zadnego z uczest-
nikéw. Koordynator powinien odgrywac role
instytucji odwotawczej i osoby, do ktérej moz-
na zwrocic sie z pojawiajacymi sie problema-
mi. Nie mniej istotne jest stworzenie mozli-
wos$ci udziatu w indywidualnych konsulta-
cjach, ktérych gtéwnym celem bedzie pomoc
w ustaleniu celéw programu. Pozwoli to na

Pomocne w przygotowaniu do roli ucznia,
a takze w jej petnieniu moze sie okazac przy-
gotowanie listy rekomendowanej literatury
dotyczacej mentoringu, literatury odpowia-
dajacej na pytanie: co mentee powinien wie-
dzie¢ o mentoringu w trakcie pracy z men-
torem. Uczniowi pomocny bedzie stworzony
i promowany kodeks dobrych praktyk pra-
cy miedzy mentorem a mentee uwzglednia-
jacy m.in. wspdélne uzgodnienie Sciezki roz-
woju przez mentora i mentee, elastycznos$¢
dziatan wspomagajacych realizowanie celow
indywidualnych i celéw programu. Uczen po-
winien takze méc ocenia¢ program w trakcie
jego trwania. Nalezy traktowac to jako ele-
ment ewaluacji catego procesu, programu.
Ostatnim elementem pomagajacym mentee
jest okres probny relacji (kalibracja) pomys$la-
ny tak, aby weryfikowaé¢, czy na pewno men-
tee chce i moze efektywnie pracowac z kon-
kretnym mentorem.

Mentorzy takze, a by¢ moze przede wszyst-
kim oni, powinni zosta¢ przygotowani do
swojej roli i zosta¢ objeci wsparciem. W trak-
cie trwania programu mentoringowego nie-
zbedne beda szkolenia i praktyczne warszta-

! G. Skibinski, Wyzwania mento-
ra, ,Personel Plus” 2015/9, s. 90.
2 Projekt zrealiowany na zlece-
nie Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczosci.

mocniejsze zaangazowanie sie uczestnikéw
w program jako wspo6ttworzony, a nie odgor-
nie narzucony.

ty majace na celu rozwo6j umiejetnosci: komu-
nikacji, coachingowych, udzielania informacji
zwrotnej, zadawania pytan pobudzajgcych

Bl 80 PersonelPLUS | listopad2015



refleksje, formutowania celéw, odkrywania
ograniczajacych przekonan. Oprécz szkolen
wazne jest zapewnienie superwizji przez ze-
whnetrznego, doS§wiadczonego mentora, a tak-
ze interwizje, czyli spotkania w gronie men-
tor6w majace na celu wymiane dos§wiadczen
i transfer wiedzy. W trakcie takich spotkan
pomocne bedzie omawianie najlepszych prak-
tyk, odgrywanie scenek ze spotkan z mentee.
Pomocne moze by¢ takze powotanie funkcji
opiekuna mentorédw (analogicznie do osoby
zaufania dla mentee), osoby, ktéra jest w sta-
nie wesprze¢ w sytuacjach problemowych
(najlepiej, gdyby opiekun sam miat doswiad-
czenia w roli mentora).

taczenie w pary

Majac wybrana grupe mentoréw i uczniow,
mozna juz zajac sie ich parowaniem.

W 2013 r. Polskie Stowarzyszenie Mentoringu
(PSM) realizowato projekt ,Ewaluacja tema-
tyczna: Mentoring - popularnos$¢ i skala wy-
korzystania mentoringu w polskich przed-
siebiorstwach, ocena skutecznosci tego na-
rzedzia przez przedsiebiorstwa, Sciezki
wyboru i edukacji mentoréw”2. W ramach
projektu m.in. odbyty sie warsztaty, w ktoé-
rych uczestniczyli praktycy: mentorzy, koor-
dynatorzy projektéw mentoringowych, ucz-
niowie. Zadali$my im pytanie: ,Jakie sg zna-
ne im metody doboru par mentor-uczen?”.
Odpowiedzi, uzupetnione o analize literatu-
ry daty jedynie trzy mozliwosci (z punktu wi-
dzenia strony podejmujacej decyzje o wspot-
pracy) - patrz ramka: ,Czyste metody doboru
par mentee-menotr”.

Prébujac znalez¢ najlepsze rozwigzanie, war-
to podkresli¢, ze mozliwe jest tylko rozwiaza-
nie dobre w konkretnej sytuacji. Warto zatem
bra¢ pod uwage zaréwno wielko$¢ organizacji,
w ktoérej program mentoringowy jest tworzo-
ny, jej specyfike, a takze specyfike celu samego
programu mentoringowego. Realia zazwyczaj
nie pozwalajg na stosowanie metod czystych.
Zatem dobér par moze by¢ i jest realizowany
w modelu mieszanym (np. dobér przez specja-
liste z uwzglednieniem opinii mentora).

Jak pokazaty prowadzone przez PSM badania,
najwieksze szanse sukcesu w procesie doboru
par przynosi wtasnie potaczenie wszystkich

» Czyste metody doboru par
mentee-menotr

¢ Mentee (uczen) wybiera mentora.
* Mentor wybiera mentee.
* Specjalista dobiera pary mentor-mentee.

wspomnianych metod z uwzglednieniem za-
angazowania specjalisty w zakresie doboru
par. Osoba trzecia - jako bezstronny obserwa-
tor - powinna gwarantowac¢ prawidtowe prze-
prowadzenie procesu w oparciu o cele progra-
mu i oczekiwania organizacji. Skonsultowanie
dobranych przez eksperta par z mentorem daje
gwarancje, ze mentor jest w stanie sprawnie
pracowac ze wskazanym uczniem oraz be-
dzie w stanie odpowiedzie¢ na jego potrze-
by. Podobna konsultacja z mentee pozwala
na petne dopasowanie wybranego mentora
do potrzeb, celéw i oczekiwan ucznia wobec
mentora.

Ekspert zewnetrzny, aby efektywnie zreali-
zowac proces doboru par, musi mie¢ zagwa-
rantowane przede wszystkim dobre rozezna-
nie w potrzebach i oczekiwaniach uczestni-
kéw wobec programu, jak réwniez istniejgcych
powiagzan i relacji - jesli takowe pojawiajg sie
w grupie wyselekcjonowanych uczestnikéw.
Warto uwzgledni¢ etapowos$¢ procesu, w trak-
cie ktérego moga by¢ wykorzystane np. an-
kiety i narzedzia psychometryczne, z ktérych
wnioski zostang zweryfikowane w trakcie
spotkan indywidualnych eksperta z uczestni-
kami programu. Jednoczesnie po przygotowa-
niu rekomendacji par warto zasiegnac opinii
samych zainteresowanych - na ile uwazaja, ze
konkretny mentor/mentee bedzie dla nich do-
brym wyborem.

Jednoczes$nie w procesie doboru par bardzo
wazna role odgrywa etap kalibracji - okres
przejsciowy -, probny”, w trakcie ktérego men-
tor oraz mentee spotykaja sie po raz pierw-
szy, by zweryfikowac¢ trafnos¢ dopasowania.
W trakcie okresu kalibracji - zwykle pierwsze
i drugie spotkanie mentora z mentee - weryfi-
kuja oni trafno$¢ dopasowania i potwierdzaja
swoéj wybor. Jednocze$nie w tym czasie majg
rowniez mozliwo$¢ zmiany mentora bez ura-
zenia drugiej strony. Ma to na celu lepsze do-
pasowanie w programie. | 2
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>

1.

Giowne ryzyka w procesie
doboru par mentoringowych
w zaleznosci od metody doboru

Metoda doboru mentora przez mentee:

* Istnieje wysokie ryzyko, potwierdzone
doswiadczeniami uczestnikéw, ze men-
tee moze kierowac sie kryteriami wybo-
ru mentora zwigzanymi z prestizem, sta-
nowiskiem lub aparycjg mentora zamiast
Kryteriami merytorycznymi;

Ryzyko wyboru mentora na podstawie do-
mniemanych kompetencji - na podstawie
opisu, ktéry stworzy o sobie mentor;
Wybo6r mentora na podstawie prawdopo-
dobienstwa uzyskania korzysci niezwia-
zanych z rozwojem kompetencji (np. kon-
takty, polecenie i sponsoring w firmie).

. Metoda wyboru mentee przez mentora:

e Mentor moze mieé¢ wiasng agende (pod-
stawe) do wyboru konkretnej osoby, bez
Zwazania na cele rozwojowe, np. poszu-
kiwanie wtasnego nastepcy;

e Mentee czuje sie zobligowany do wspot-
pracy z mentorem, ktory go wybrat - nie-
zaleznie od tego, na ile sam widzi faktycz-
ng wartoS¢ w tej wspotpracy.

. Metoda doboru przez eksperta/zewnetrz-

nego specjaliste:

e Brak bezposredniego wgladu w potrze-
by i oczekiwania uczestnikow oraz po-
ziom ich kompetencji - brak znajomos-
ci uczestnikow;

e Brak znajomosci kultury organizacji oraz
istniejacych zaleznosci.

Kluczowe kryteria sukcesu
w procesie doboru par
mentoringowych

Zgodnos¢ kompetencji i doswiadczenia (za-
wodowego i osobistego) mentora ze ziden-
tyfikowanymi potrzebami rozwojowymi oraz
doswiadczeniem (zawodowym i osobis-
tym) mentee oraz zdefiniowanymi celami
programu.

ZgodnoS¢ potrzeb rozwojowych mentee
i kompetencji mentora dobranych w parze
z celami programu.

Dopasowanie pod wzgledem metaprogra-
mow mentora oraz mentee (w tym stylow
komunikacji).

Dopasowanie osobowosci - chemia miedzy
mentorem i mentee.

Kazdy z wymienionych modeli dobru niesie
pewne zagrozenia, ktérych §wiadomos$¢ po-
zwala zminimalizowa¢ ryzyko ztego potacze-
nia par (patrz ramka: ,Gtéwne ryzyka w pro-
cesie doboru par mentoringowych w zaleznos-
ci od metody doboru”).

taczenie par z perspektywy

formalizacji procesu

Na proces doboru par mozna takze spojrzec
z perspektywy jego formalizacji. Mozna wte-
dy wyréznié trzy sytuacje:

e nieformalna metoda doboru pomiedzy men-
torem i podopiecznym (bez zaangazowania
0s6b trzecich);

e dobdr par przez wewnetrznego specjaliste
(np. kompetentna osoba z dziatu HR);

e dobor par przez firme zewnetrzng (specjali-
ste w zakresie doboru par).

Kazda z metod obarczona jest, tak jak w przy-
padku analizy, czy o parze decyduje mentor,
uczen czy ekspert, pewnym ryzykiem. Warto
na nie zwroci¢ uwage, a takze na fakt, ze dla
réznych grup pracownikéw inna metoda moze
okazac sie optymalna (patrz tabela: ,Czynniki
sukcesuiryzykaw zaleznosci od metody dobo-
ru par mentoringowych”).

Z badan PSM wynika, ze rekomendowana
przez mentoréw jest metoda doboru par przez
osobe trzecig - wewnetrznego specjaliste lub
firme zewnetrznga. Odnosi sie to do kazdego
programu mentoringu (niezaleznie od jego
specyfiki, branzy lub uczestnikéw: czy s3 to
specjalisci, menedzerowie czy talenty w or-
ganizacji). Mozna jednak da¢ pewne rekomen-
dacje. Na przyktad dla grupy talentéw w or-
ganizacji warto zastosowa¢ metode doboru
par przez zewnetrznego specjaliste. Dla gru-
py menedzerdw jest rekomendowany dobo6r
przez wewnetrznego specjaliste. Dla grupy
pracownikoéw nizszego szczebla i specjalistow
jest rekomendowany dobér takze przez we-
wnetrznego specjaliste. Cenne jest takze wy-
réznienie kluczowych kryteriéw doboru par
mentor-uczen (patrz ramka: ,Kluczowe kry-
teria sukcesu w procesie doboru par mento-
ringowych”). Wéréd kryteriéw tzw. miekkich
najwazniejszymi sa: dopasowanie pod wzgle-
dem zgodno$ci potrzeb mentee i kompetencji
oraz doswiadczenia mentora. Kryteria twar-
de to dopasowanie pod wzgledem zgodnosci
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» Czynniki sukcesu i ryzyka w zaleznosci od metody doboru par

mentoringowych

Nieformalna bezproduktywnej relacji.

Mentee oraz mentor musza posiada¢ wiedze przynajmniej na temat organizacji
programu, jego celéw oraz kryteriow doboru par, by méc podjaé decyzje o wybo-
rze pary, w ktérej razem z wkasnymi celami beda realizowa¢ cele programu.

W razie ewentualnych problemow w parze pojawia sie wysokie ryzyko spadku
efektywnosci - z powod6éw wizerunkowych pojawia sie nieche¢ do zakonczenia

Koniecznos¢ wysokiego poziomu samoswiadomosci i autorefleksji wsrod uczest-
nikéw samodzielnie dobierajacych sie w pary.

Istnieje ryzyko, ze szybko dobrana para bez rozwazenia alternatywy wspotpracy

z innym mentorem lub mentee moze by¢ przyjemna dla obu stron, ale niekoniecz-
ne efektywna pod wzgledem rozwoju kompetencji i zatozonych celow.

Koordynator musi posiada¢ specjalistyczne kompetencje w zakresie doboru par.
Potrzeba wykorzystania specjalistycznych narzedzi.

ed ¢ Efektywnosc¢ tej metody w duzym stopniu zalezy od zaufania wobec osoby trze-
wewnetrznego L L . o )
L ciej ze strony uczestnikow programu. Jako osoba trzecia specjalista nie ma bez-
specjaliste b . . K . Lo L P
posredniego wgladu w potrzeby i oczekiwania uczestnikow i musi opierac sie na
informacjach uzyskanych w formie ankiet, kwestionariuszy, testow i wywiadow.
¢ Relatywnie wysoki koszt w poréwnaniu z pozostatymi metodami doboru (biorac
. pod uwage tylko koszty przeprowadzenia doboru do jednego programu).
Przez firme . : K . Lo . ~
zewnetrzna * Wymagany jest profesjonalizm firmy/osoby dobierajacej pary, ktory trzeba wery-

C fikowac.
(specjaliste

w zakresie doboru
par)

Pojawia sie ryzyko zwiazane z brakiem wiedzy firmy zewnetrznej o specyfice pra-
cy/wspotpracy i kulturze organizacji. Finalne rekomendacje par powinny by¢ prze-
dyskutowane z pracownikiem organizacji (np. przedstawicielem dziatu HR) znaja-
cym uczestnikéw i specyfike pracy w firmie.

oczekiwan mentee i wiedzy mentora w kon-
kretnym obszarze biznesowym, branzy, pra-
cy na konkretnym stanowisku itp. Nie mniej
istotne dla efektywnej wspdtpracy beda spéj-
ny styl komunikacji, a takze sp6jne wartos$ci
mentora i ucznia.

Wtasciwe dobranie mentora i mentee nie za-
gwarantuje co prawda sukcesu programu men-
toringowego, ale zwiekszy prawdopodobien-
stwo sukcesu w relacji mistrz-uczen.

Sztuka motywacji

Na koniec warto zwréci¢ uwage na to, co po-
winno zadzia¢ sie po programie mentoringo-
wym. Jest to o tyle istotne, ze pozwoli na petne
wykorzystania pozytywnych efektéw oraz za-
pewni ambasadoréw programu.

Motywacja dla ucznia do uczestniczenia w pro-
gramie bedzie wsparcie, jakiego moze oczeki-
wacé po zakonczeniu mentoringu. Warto przy-
gotowacd propozycje wykorzystania zdobytych
kompetencji, np. awans lub zmiana zakresu od-
powiedzialnos$ci, zgodnie z celami i kompeten-
cjami rozwijanymi przez mentee w trakcie

programu. Motywatorem moze by¢ przeksztat-
cenie mentee w mentora, o ile oczywis$cie po-
jawi sie taka mozliwos$¢ (np. kolejna edycja
programu). Istotne bedzie takze zapewnienie
wsparcia w podtrzymywaniu relacji nawiaza-
nych w trakcie programu, zaré6wno z mento-
rem, jak i z pozostatymi uczestnikami. Wazne
moze sie okaza¢ rowniez wsparcie w poszuki-
waniach kolejnego mentorai okresleniu dalszej
$ciezki rozwoju.

Po zakonczeniu programu mentorzy, tak jak
mentee, powinni méc zdyskontowaé naby-
te kompetencje. Ponadto organizacja powin-
na docenic¢ ich role w programie i pozwoli¢ na
dalsze budowanie prestizu roli mentora w or-
ganizacji oraz wspiera¢ w refleksji nad wtasny-
mi do$wiadczeniami, co mentor czerpie dla sie-
bie z pracy z mentee.m

Marcin Budzewski
jest wspotzatozycielem
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Stowarzyszenia Mentoringu
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