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Wstep

Jednym z twierdzen najcze$ciej powtarzanych przez teoretykow i praktykow zarza-
dzania jest to méwiace, ze ludzie sa najwazniejszym zasobem organizacji, warunku-
jacym jej przetrwanie i rozw0j. Jednoczesnie jest to tez bezsprzecznie jeden z naj-
trudniejszych dla menedzerow obszar zarzadzania - z uwagi na nieprzewidywalnosé
i ograniczong sterowalno$¢ calego spotecznego podsystemu organizacji. W obliczu
tego wyzwania poszukiwane sg skuteczne praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi.
Menedzerowie petnig w tym procesie bardzo wazng funkcj¢. Daza do przywodztwa,
podejmuja proby tworzenia skutecznych systemow motywowania oraz wykorzystu-
ja zréznicowane narzedzia zarzadzania kadrami, a wszystko to w imi¢ budowania
kapitatu ludzkiego. Co ciekawe - te starania nie zawsze jednak przynosza oczekiwa-
ne skutki. Uksztattowany z czasem charakter relacji przetozony — podwtadny moze
okaza¢ si¢ bardziej lub mniej proefektywnosciowy.

Tworzenie skutecznych systemow motywowania i wspieranie zaangazowania
pracownikéw w warunkach réznorodnosci postaw i nietrwatosci struktur organiza-
cyjnych wynikajacej ze zmiennosci otoczenia sg wcigz uznawane za najwigksze
wyzwania wspotczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Ludzie r6znie interpretuja
te same bodzce, a zatem celowe dziatania skutkuja wieloscig indeterministycznych,
trudnych do przewidzenia zmian w catej organizacji. Ostatecznie pojawiajace si¢
paradygmaty nierzadko nie znajdujg potwierdzenia w praktyce organizacyjnej, prze-
petionej wieloma sprzecznosciami. Nalezy pogodzi¢ si¢ chyba z faktem, ze para-
doksy sg wpisane w rzeczywistos¢ organizacyjna, ktorej uczestnicy wciaz balansuja
pomiegdzy dychotomicznymi wyborami, czesto wykluczajacymi sie, ale tez w rezul-
tacie uzupetiajgcymi istote trwania i rozwoju.

Niniejsza publikacja to zestawienie roznorodnych artykutdow przygotowanych
na potrzeby Szkoly Letniej Zarzadzania 2016, zatytutowanej ,,W $wiecie paradok-
sow 1 paradygmatow zarzadzania”. Opracowania sg utrzymane w optyce postaw,
zachowan i relacji pomigdzy ludzmi w organizacji, a gldéwne perspektywy rozwazan
obejmuja: 1) przywodztwo i role menedzerskie, 2) kompetencje pracownicze,
3) kapitat ludzki oraz 4) wybrane praktyki zarzadzania kadrami, gtownie nakierowa-
ne na motywacje i zaangazowanie pracownikow. Zywimy nadzieje, ze lektura po-
moze czytelnikom nieco lepiej odnalez¢ si¢ w $wiecie paradoksow i paradygmatow
ludzkiej strony zarzadzania.

Ewa Gluszek, Sylwia Stanczyk
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Streszczenie: Mentoring jest cecha organizacji przykladajacej wage do rozwoju zasoboéw
ludzkich. Stosowany jest najczesciej podczas planowania kariery pracownikow, w sytuacji
zmian organizacyjnych i zmian na stanowiskach pracy. Wysokiej klasy mentoring wiaze si¢
z kompetencja, doswiadczeniem i jasno zdefiniowang rola mentora. Skutecznos¢ i powodze-
nie tego procesu zalezy od cech osobowosciowych i kompetencji mentora, ktéry odpowiada
za zbudowanie relacji z podopiecznym, jego rozwoj osobisty i zawodowy. Celem artykutu jest
przedstawienie wynikow badania kompetencji mentoréw oraz zbudowanie na ich podstawie
profilu kompetencyjnego wzorcowego mentora. Zaprezentowany profil obejmuje 15 kompe-
tencji doskonatego mentora, dla ktorych zdefiniowany zostat minimalny wymagany poziom
pozwalajacy na skuteczne wykonywanie obowiazkéow. Zbudowany profil moze postuzy¢ or-
ganizacjom wdrazajacym lub stosujacym mentoring do znalezienia odpowiedniego mentora,
a takze do oceny mentorow w strukturach organizacji.

Stowa kluczowe: mentor, mentoring, kompetencje, profil kompetencyjny.

Summary: Mentoring is a feature of the organization for which it is important to develop
human resources. It is used very often when planning a career of employee, during the
organizational changes and changes in the workplace. High-class mentoring is associated
with competence, experience and a clearly defined role of mentor. The effectiveness and
success of this process depends on the mentor personality and their skills becasue mentor is
responsible for building relationships with mentees and their personal and professional
development. The aim of this article is to present the results of the research of mentors’
competence and build on the basis of their competence Competency Model for mentor. The
presented model covers 15 competencies of perfect mentor. Minimum level required to allow
for proper and effective performance of the mentor is defined for each competence.
Developed competency profile can be used for all organizations implementing mentoring to
finding the right mentor.

Keywords: mentor, mentoring, competences, competence profile.
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1. Wstep

Mentoring jest cechg organizacji przyktadajacej duzg wage do rozwoju zasobow
ludzkich, w ktorej panuja dobra atmosfera i pozytywny klimat organizacyjny, pra-
cownicy szanujg siebie nawzajem i sg otwarci na wspolpracg. Mentoring stosuje si¢
podczas planowania kariery pracownikow, w sytuacji planowanych zmian w organi-
zacji 1 zmian na stanowiskach. Skutecznie funkcjonujacy proces mentoringu to nie
tylko dobrze zmotywowany podopieczny, ale przede wszystkim kompetentny, do-
brze wybrany mentor. Efekty pracy skutecznego mentora mozna dostrzec w organi-
zacji, gdy jego podopieczni rozwijaja si¢, nabierajg pewnosci siebie, zdobywajg wie-
dze¢ specjalistyczna, a takze wiedze dotyczaca organizacji, jej struktur i kultury, sa
bardziej aktywni, kreatywni, sa nastawieni na wspotprace i wspieranie innych. Pozo-
staje zatem zada¢ pytanie, ktére kompetencje sprawiaja, ze mentor staje si¢ dosko-
natym, skutecznym mentorem?

Celem artykutu jest przedstawienie wynikow badania kompetencji mentorow
oraz zbudowanie na ich podstawie profilu kompetencyjnego profesjonalnego
mentora.

2. Rola mentora w organizacji

Zdaniem C.R. Bella mentor to kto$, kto pomaga komus innemu nauczy¢ si¢ rzeczy,
ktorych sam nauczylby si¢ gorzej, wolniej albo nie nauczyltby sie¢ w ogole [Bell
2000, s. 133]. Mianem mentora okresla si¢ cztowieka doswiadczonego, ktory udziela
drugiej osobie indywidualnej pomocy nieliniowej w przeksztatcaniu wiedzy, pracy
lub myslenia [Megginson, Clutterbuck 1995, s. 13]. Jednoczesnie za mentora uwaza
si¢ osobe, ktora dzigki swoim kompetencjom i do§wiadczeniu jest wzorem do nasla-
dowania. Inna definicja wskazuje, ze mentorem jest cztowiek, ktory poprzez wtasng
prace i dziatanie pomaga innym wykorzysta¢ ich wtasny potencjat [Shea 1992, s. 7,
8]. Glownym celem mentora jest wspieranie osobistego i zawodowego rozwoju pod-
opiecznego [Klasen, Clutterbuck 2002, s. 1-3], wsparcie go w dazeniu do stania si¢
osoba, jaka pragnie byc¢ [Parsloe 1992, s. 3-5]. Zadanie mentora polega na pomocy
uczniowi w uchwyceniu szerszego znaczenia tego co si¢ aktualnie dzieje, a co na
pierwszy rzut oka moze wydawac¢ si¢ nieistotne [Parsloe, Wray 2002, s. 17, 18].

Mentor tworzy ze swoimi podopiecznymi (mentees) relacje ukierunkowang na
rozwijanie zdolnosci podopiecznego, aby realizowal si¢ na wybranej §ciezce rozwo-
ju zawodowego. Ta partnerska relacja opiera si¢ na przywodztwie, nauczaniu, przy
jednoczesnym stymulowaniu i inspirowaniu ucznia. Mentor czesto uczestniczy
w procesie decyzyjnym, doradza, jednak nie podejmuje decyzji, nawet w sytuacji
kiedy nie zgadza si¢ ze swoim podopiecznym. Mentor jest bowiem odpowiedzialny
za przekazywanie swojej opinii czy ekspertyzy, bazujac na wlasnym doswiadczeniu
1 wykorzystujac w tym celu swoja wiedze, umiejetnosci i know-how.
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Mentor moze odgrywac réznorodne role w organizacji, w zaleznosci od funkcji

mentoringu, celu mentoringu, rodzaju relacji, potrzeb podopiecznego. Role przypi-
sywane dobremu mentorowi:

DORADCA - pomaga podopiecznemu dajac wskazoéwki, stuzac radg. Pomaga
podopiecznemu wyznaczy¢ cele, zaplanowac ich realizacje, wskazuje mozliwo-
$ci rozwoju, pomaga uczniowi w akceptacji potrzeby zmian, poprawy;

LIDER — naucza i ocenia, wyznacza zadania, okresla ich cele, wskazuje, w jaki
sposob najlepiej je osiagnaé, stymuluje i zacheca do poprawienia wynikow,
ksztattuje motywacje w podopiecznym, uczy samodzielnosci i odpowiedzialno-
$ci za realizowane zadania, wspiera w dokonywaniu istotnych zmian, prowadzi
podopiecznego w odkrywaniu jego osobistych i zawodowych aspiracji, mozli-
WoSci rozwoju;

SPECJALISTA — AUTORYTET — wzor do nasladowania, wzbudza szacunek,
w nauczaniu przekazuje ukryte zasady, role 1 wartosci, inspiruje, kieruje proce-
sem ksztatcenia podopiecznego, udziela informacji, wskazowek wykorzystujac
specjalistyczng wiedze, umiejetnosci i bogate doswiadczenie;

EWALUATOR — monitoruje postepy podopiecznego, pobudza do samooceny,
prowadzi ewaluacje jego dzialan;

SEUCHACZ — okazuje zainteresowanie podopiecznemu, proponuje podopiecz-
nemu wsparcie, jest zawsze dostepny dla podopiecznego, stucha ze wspotczu-
ciem, jesli zaistnieje potrzeba.

Niektdre publikacje wskazuja na role coacha jako kolejng petniong przez mento-

ra w organizacji. Jednak mozna dostrzec istotne réznice pomigdzy mentorem a co-
achem, co zostato zestawione w tabeli 1. Szczegotowy przeglad literatury poswieco-

Tabela 1. Porownanie mentor — coach

Mentor

Coach

Rodzaj relacji

Bliska ukierunkowana na osobg
i na organizacj¢

Neutralna ukierunkowana na osobg

Relacje stron

Brak podlegtosci pomigdzy mentorem
i podopiecznym

Coach jest zwykle szefem
podopiecznego

na proces, a nie wynik

Czas trwania Relacja dlugotrwata Relacja krotkookresowa, w zalezno$ci

relacji od potrzeb

Sposdb pracy Prowadzi, daje wskazowki, rady, Zadaje efektywne pytania, aby utatwic¢
podpowiedzi samodzielny wzrost

Struktura pracy Trwata relacja, moze by¢ rozciagnieta Relacja z ustalonym czasem trwania,
w czasie, mniej formalna, spotkania usta- | ustrukturyzowana, spotkania umawiane
lane zgodnie z potrzebami podopiecznego regularnie

Cel Rozwoj osobisty i zawodowy, nastawienie | Wzrost umiejetnosci i efektywnosci,

zagadnienia menedzerskie i relacyjne,
nastawienie na polepszenie wyniku

Odpowiedzialnos¢

Ekspertyza merytoryczna i rozwojowa

Ekspertyza rozwojowa

Zrodto: opracowanie wlasne.
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nej tej kwestii zaprezentowali D. Clutterbuck i D. Megginson (zob. [Clutterbuck,
Megginson 2005, s. 14-18]).

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ najczgsciej charakteryzowane role
mentordw, tj.: przewodnik, doradca, konsultant wraz z pozadanym zestawem kom-
petencji mentora [Parsloe, Wray 2002; Clutterbuck 2002; Klasen, Clutterbuck 2002;
Parsloe 2000; Passmore i in. (red.) 2013]. Nalezy jednak zwroci¢ uwage na duze
zréznicowanie i pomieszanie poje¢ kompetencji mentora. Z jednej strony przypisy-
wane sg mentorowi konkretne cechy osobowosciowe (takie jak cierpliwo$¢, uczci-
wos¢, otwartosc), z drugiej — praktyczne umiejetnosci (potrafi nauczy¢, podzieli¢ sig
doswiadczeniem, zmotywowac), a innym razem jego funkcje (nauczyciel, doradca,
opiekun) czy tez rezultaty jego dziatan mentoringowych (rozwdj osobisty, rozwoj
zawodowy). Na rysunku 1 zaprezentowane zostaty najczesciej wymieniane w litera-
turze przedmiotu kompetencje mentora.

Otwarty w kontaktach z ludzmi

Wyznacza wysokie Chgtny do pomocy
standardy pracy
Dostgpny
Dobry nauczyciel
Stanowi autorytet Profesjonalista
Zainteresowany rozwojem innych Motywujacy innych

Rozumiejacy innych

Rys. 1. Najczgsciej wymieniane kompetencje mentora

Zrodto: opracowanie na podstawie [Clutterbuck 2002, s. 76; Parsloe 2000, s. 48; Luecke 2006, s. 155].

Pojawia si¢ zatem pytanie, ktore kompetencje mentora nalezy uznac za kluczo-
we? A takze, jaki ich poziom powoduje, ze mentor dobrze pelni swoja funkcje
i efektywnie realizuje postawione mu zadania w organizacji?

3. Kompetencje mentora jako zrédlo kwalifikacji i zdolnosci
do wysokiej jakosci dzialania

Zdaniem wielu autoréw kompetencje odnosza si¢ do wykorzystania kwalifikacji
i zdolnos$ci do dzialania. Sg uwarunkowane indywidualng wiedza, umiejg¢tnosciami,
motywami, charakterystykami osobistymi oraz wartosciami [White 1959, s. 297]. T¢
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zdolno$¢ do dzialania Argyle nazywa ,,umiejetnym dziataniem”, na ktore sktadaja

si¢ [Argyle 1967]:

* motywacja do dziatania (postawy dotyczace dziatania i przedmiotu dziatania),

e wiedza i zrozumienie tego, co jest wymagane w danej sytuacji,

e zdolnos$¢ do przelozenia wiedzy na konkretne zachowania,

* dzialanie samo w sobie, ktore jest zalezne od trzech powyzszych czynnikow.
R.E. Boyatzis okres$la kompetencje jako potencjat istniejacy w cztowieku, pro-

wadzacy do takiego zachowania, ktore przyczynia si¢ do zaspokojenia wymagan na

danym stanowisku pracy w ramach parametrow otoczenia organizacji, co z kolei
daje pozadane wyniki. Na kompetencje sktadajg si¢ charakterystyczne dla osoby
elementy, takie jak motywacja, cechy osobowos$ciowe, umiejetnosci, samoocena
zwigzana z funkcjonowaniem w grupie oraz wiedza, ktéra ta osoba przyswoita

i ktorg sie postuguje [Boyatzis 1982, s. 42].

Kompetencje te sa z pewnych wzgledow istotne dla organizacji, stanowiska pra-
cy, a takze pracownika, maja bowiem wptyw na skutecznos¢ i efektywnos$¢ realizacji
zadan na danym stanowisku pracy (zob. [Drucker, Oleksyn 2006, s. 20]), wspoma-
gajac osigganie celow danej organizacji.

Mozna zatem stwierdzic¢ (i taka definicja zostala przyjeta w badaniach), ze kom-
petencje to wiedza, do§wiadczenie i postawy, wyrazone w zachowaniach, umozli-
wiajgce realizacj¢ zadan na wyznaczonym, oczekiwanym poziomie i majace wpltyw
na poziom efektywno$ci na danym stanowisku. Wychodzac z zatozenia, ze kompe-
tencje mozna rozwija¢, ujawniajg si¢ w zachowaniach oraz podlegaja pomiarowi,
podjeto probe zbudowania profilu kompetencyjnego idealnego mentora w organi-
zacji.

Zestaw kompetencji mentora niezbednych do wykonania zadan wedtug przyje-
tych w organizacji standardow zostat zdefiniowany w oparciu o jednostki zachowan,
opisane na 5-stopniowej skali [Filipowicz 2002, s. 26].

* A (1) Brak przyswojenia danej kompetencji. Brak zachowan wskazujacych na
jej opanowanie i wykorzystywanie w podejmowanych dziataniach.

* B (2) Przyswojenie kompetencji w stopniu podstawowym. Jest ona wykorzysty-
wana w sposob nieregularny. Wymagane jest aktywne wsparcie 1 nadzor ze stro-
ny bardziej doswiadczonych osob.

* C (3) Kompetencja przyswojona w stopniu dobrym — pozwalajagcym na samo-
dzielne, praktyczne jej wykorzystanie w trakcie realizacji zadan zawodowych.

* D (4) Kompetencja przyswojona w stopniu bardzo dobrym, pozwalajagcym na
bardzo dobra realizacje zadan z danego zakresu oraz przekazywanie innych wtas-
nych doswiadczen.

* E (5) Kompetencja przyswojona w stopniu doskonatym. Zdolnos¢ do tworczego
wykorzystania i rozwijania wiedzy, umiej¢tno$ci i postaw wlasciwych dla dane-
go zakresu dziatan.

O kompetencjach bowiem w sposdb pewny mozna wnioskowa¢ jedynie na pod-
stawie zbioru obserwowalnych zachowan [Filipowicz 2014, s. 61].



Tabela 2. Zdefiniowane zestawy kompetencji mentora

Nazwa

Kompetencji Poziom A (1) Poziom B (2) Poziom C (3) Poziom D (4) Poziom E (5)
1 2 3 4 5 6
Przekazywanie | Nie przekazuje Potrzebuje wsparcia Przekazuje potrzebne Przekazuje potrzebne Przekazuje potrzebne informacje
informacji potrzebnych i zachgety, aby przekazywa¢ | informacje. informacje oraz wspiera w sposob modelowy nawet
informacji. potrzebne informacje. i zacheca do tego innych. w bardzo trudnych sytuacjach.
Jakos¢ Udziela Udziela zrozumiatych Udziela zrozumiatych Udziela zrozumiatych Udziela zrozumiatych informacji
przekazu niezrozumiatych informacji tylko w prostych | informacji w stan- informacji trudnych sprawach. | nawet w bardzo specjalistycznych
informacji informacji. sprawach. dardowych sprawach. i trudnych sprawach.

Dzielenie si¢ Nie dzieli si¢ Dzieli si¢ doswiadczeniem, Dzieli si¢ Dzieli si¢ doswiadczeniem, Dzieli si¢ doswiadczeniem, kiedy
doswiad- doswiadczeniem. kiedy zostanie o to doswiadczeniem, kiedy | kiedy wystapi taka potrzeba wystapi taka potrzeba w sposob
czeniem poproszony. wystapi taka potrzeba. i zachgca do tego innych. innowacyjny i tworczy (np.
poprzez opowiadanie ciekawych
dla stuchacza historii).
Stuchanie Nigdy nie Nie zawsze wystuchuje Wystuchuje innych do Wystuchuje i zachgca Zawsze wystuchuje innych
innych wystuchuje innych | innych do konca. konca. do wystuchiwania innych do konca nawet w trudnych
do konca. do konca. sytuacjach mig¢dzyludzkich.
Udzielanie Niechetnie Nie zawsze chetnie udziela Chetnie udziela pomocy/ | Chetnie udziela pomocy/ Chetnie udziela pomocy/pod-
pomocy innym | udziela pomocy/ pomocy/podpowiedzi. podpowiedzi. podpowiedzi oraz zachgca powiedzi nawet w trudnych
podpowiedzi. do tego innych. sytuacjach.

Przekazywanie
wiedzy

Nie przekazuje
wiedzy.

Potrzebuje zachety, aby
skutecznie przekazywac
wiedze.

Skutecznie przekazuje
wiedzg.

Skutecznie przekazuje wiedze
oraz zacheca do tego innych.

Przekazuje wiedz¢ w sposob
modelowy nawet w bardzo
trudnych sytuacjach.

opinii innych

problemu z innej
perspektywy niz
wtasna.

z innej perspektywy niz
wtlasna.

innym punktem widzenia
niz wlasny, rozpatruje
problem réwniez z tej
perspektywy.

sytuacji uwzglednia rozne
punkty widzenia
i perspektywy.

Prowadzenie Podejmuje mery- Potrzebuje zachety, aby Podejmuje merytoryczng | Podejmuje merytoryczna Podejmuje rozmowe
roZmowy toryczng rozmowe podjac¢ merytoryczna rozmowg na wigkszo$¢ | rozmowe na wigkszos¢ merytoryczng na kazdy temat,
na wybrany przez rozmowg na inny, niz tematow. tematow i zachgca do tego takze dla niego trudny.
siebie temat. wybrany przez siebie temat innych.
Wspotpraca Nie wspotpracuje Wymaga zachety i wsparcia, | Chetnie wspolpracuje z | Chetnie wspotpracuje Chetnie wspolpracuje z innymi,
z innymi. aby wspotpracowac innymi. i zacheca do tego innych. takze w trudnych sytuacjach
Z innymi. mi¢dzyludzkich.
Uwzglednianie | Nie rozpatruje Rzadko rozpatruje problem Jezeli spotyka si¢ z Przy rozpatrywaniu kazdej Pomaga innym zrozumie¢

odmienno$¢ myslenia.
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Tabela 2, cd.

1

2

3

4

5

6

Wspieranie
innych
W rozZwoju

Nie wspiera pracow-
nikow w diagnozie
obszar6w wymaga-
jacych rozwoju oraz
okreslaniu dziatan
rozwojowych.

Wspiera pracownikow

w diagnozie obszaré6w
wymagajacych rozwoju
oraz okreslaniu dziatan
rozwojowych nie
uwzgledniajac ich opinii.

Wspiera pracownikow
w diagnozie obszaréw
wymagajacych rozwoju
oraz okres$laniu dziatan
rozwojowych

Naprowadza pracownikow
na optymalne dziatania
majace na celu rozwoj

ich umiejetnosci, co zwigksza
ich zaangazowanie.

Tworzy i/lub wdraza systemy
samodzielnego okreslania
przez pracownikow luk
kompetencyjnych i planowania
dziatan rozwojowych.

Szacunek

dla wiedzy

i umiejgtnosci
innych

Nie wykazuje
szacunku dla wiedzy
i umiejgtnosci
innych.

Rzadko okazuje szacunek
dla wiedzy i umiejetnosci
innych.

Udziela wskazowek

z poszanowaniem dla
wiedzy 1 umiejetnosci
innych.

Udziela wskazowek

z poszanowaniem dla wiedzy
i umiejetnosci innych,

a takze uczy tego pozostatych
pracownikow.

Tworzy i propaguje w organizacji
procedury utatwiajace udzielanie

wskazowek pracownikom.

Zachgcanie
innych do
samodzielnosci

Nie zadaje pytan w
celu naprowadzenia
pracownikow

na odpowiednie
rozwigzania.

Sporadycznie zadaje pytania
w celu naprowadzenia
pracownikow na
odpowiednie rozwigzania.

Zadaje pytania w celu
naprowadzenia pracow-
nikéw na odpowiednie
rozwiazania.

Zachgca pracownikow do
samodzielnego poszukiwania
rozwigzan.

Tworzy sytuacje, w ktorych
pracownicy maja okazje
samodzielnie poszukiwaé
rozwiazan.

Delegowanie
zadan

Dobiera zadania
nie biorac pod
uwage kompetencji
pracownikow.

Rzadko dobiera zadania w
zalezno$ci od kompetencji
pracownikow.

Dobiera zadania
w zaleznosci

od kompetencji
pracownikow.

Dobiera zadania w zaleznos$ci
od kompetencji pracownikow
oraz zachgca pracownikow,
aby realizowali zadania
zgodne z ich kompetencjami.

Inicjuje zmiany w organizacji
sprzyjajace realizowaniu zadan
zgodnych z kompetencjami
pracownikow.

Wyciaganie
wnioskow
na przysztosé

Nie rozmawia

z pracownikami

o przebiegu pracy
ijej wynikach, nie
wyciaga wnioskow
na przysztosé.

Rzadko rozmawia

z pracownikami o przebiegu
pracy i jej wynikach,
sporadycznie wyciaga
whnioski na przysztosc¢.

Rozmawia z pracow-
nikami o przebiegu
pracy i jej wynikach,
wyciagajac wnioski
na przysztosc.

Zawsze podsumowuje

z pracownikami projekty
Wypracowujac nowe
rozwigzania. I wyciaga
whnioski przy planowaniu

Zawsze podsumowuje z pracow-
nikami projekty, wypracowujac

nowe rozwigzania i doskonalac
procesy w organizacji.

Budowanie
autorytetu
w zespole

Nie posiada autory-
tetu wsrod pracow-
nikow w swoim
zespole/dziale.

Buduje autorytet wsrod
pracownikow.

Posiada autorytet wsérod
pracownikow w swoim
zespole/dziale.

Posiada autorytet wsrod
pracownikow w calej
organizacji.

Jako autorytet jest zrodtem
wiedzy na temat budowania

autorytetu wsrod pracownikow.

Zrédto: opracowanie wilasne.
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Zestaw kompetencji idealnego mentora zostat zidentyfikowany przez uczestni-
kéw w ramach dwoch przeprowadzonych wywiadéw grupowych (FGI) w 2014 .
W wywiadach uczestniczyli: eksperci, mentorzy, osoby zarzadzajace programami
mentorskimi, osoby mentorowane — dwie grupy oséb zrdéznicowanych wiekowo,
o roznych specjalizacjach, z r6znym stazem pracy.

W swietle przyjetej definicji kompetencji zidentyfikowane zostaly zachowania
idealnego mentora:

e potrafi wystucha¢ innych,

* chetnie stucha innych,

e chetnie udziela pomocy/podpowiedzi,

* wspolpracuje z innymi,

* szkoli i edukuje innych,

* udziela zrozumiatych informacji,

e udziela dobrych rad,

e dzieli si¢ doswiadczeniem,

* przekazuje skutecznie wiedze,

* uczy swoich wspotpracownikow i partnerow w pracy,

* przekazuje potrzebne i kompletne informacje,

e komunikuje si¢ z ludzmi efektywnie/skutecznie,

* mozna z nim porozmawia¢ na kazdy temat (nie ma uprzedzen),
» zabiera wazny glos w dyskusjach,

* odpowiednio formutuje informacje/komunikaty by by¢ zrozumiatym dla innych,
* zawsze stuzy pomoca — mozna na niego liczy¢,

* potrafi dotrzymac sekretu — budzi zaufanie.

Bazujac na zidentyfikowanym katalogu zachowan, ktore cechujg wzorcowego
mentora, autorka podjeta probe zdefiniowania zestawdw kompetencji mentora, kaz-
da kompetencj¢ w ramach pigciu pozioméw A—E, gdzie A (1) oznacza poziom naj-
nizszy, E (5) — najwyzszy poziom kompetencji. Przy tym poziom D (4) kazdego
zestawu kompetencji oznacza, ze mentora charakteryzuje jednoczes$nie zachowanie
z poziomu C (3). Z kolei zachowanie na poziomie E oznacza, ze u mentora wystepu-
ja jednoczesnie zachowania z poziomu C i D.

4. Profil kompetencyjny wzorcowego mentora — wyniki badania

Probujac odpowiedzie¢ na pytanie: jakie zachowania ujawnia wzorcowy mentor,
wykorzystano opracowany zestaw kompetencji. Celem przeprowadzonego badania
mentordw 1 ich otoczenia (podopieczni mentorow oraz ich przetozeni) byto okresle-
nie zakresu i1 poziomu kompetencji niezbednych, a wrecz kluczowych dla roli ideal-
nego mentora w organizacji. W zwigzku z tym zbadano czy dana kompetencja
(z zestawu 15 kompetencji) u badanego mentora wystepuje i jesli tak, to na jakim
jest poziomie (na 5-stopniowej skali). Mentorzy do badania kompetencji zostali
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zidentyfikowani sposrod organizacji zrzeszajacych mentorow, jak rowniez z firm,
ktore stosujg programy lub maja wdrozone procesy mentoringowe. W tych firmach
za pomocg testu projekcyjnego dokonywano wyboru mentora — identyfikowane byty
relacje mentoringowe mig¢dzy pracownikami, co pozwolito wskazaé najlepszych
mentorow uczestniczacych w procesie mentoringu. Zidentyfikowanych zostalo 40
wykluczajacych si¢ par mentorskich. Nastepnie przeprowadzone zostato badanie
kompetencji metoda 360 stopni, tj. badany byto mentor, jego mentee (podopieczny),
a takze przelozony mentora (tacznie 40 zespotow). Definiowanie kompetencji oce-
nianego mentora dokonywane byto przez kazdy trzyosobowy zesp6t przy pomocy
zestawu kompetencji metoda CAWI (kwestionariuszem ankiety internetowe;j).

Na podstawie uzyskanych wynikow badania kompetencji 40 mentoréw zbudo-
wany zostatl profil kompetencyjny wzorcowego mentora (rys. 2).

Jako$¢ przekazu
informacji

Wspieranie innych
pracownikow w rozwojy-

Uwzglednianie opinii
innych

Stuchanie innyc% Przekazywanie wiedzy

Budowanie autorytetu w

Delegowanie zadan
zespole

Wyciaganie wnioskow na\3,79
przysztosé

3,98 Dzielenia sig
doswiadczeniem

Szacunek dla wiedzy

umiejgtnosei innych Wspdlpraca

achecanie innych do

Prowadzenia rozmowy . .
samodzielno$ci

Rys. 2. Profil kompetencyjny mentora

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Okazalo sig, ze wszystkie wstgpnie zidentyfikowane kompetencje mentora maja
istotne znaczenie dla profilu kompetencyjnym idealnego mentora, kazda na pozio-
mie minimum 3 (zob. tab. 2), tj. kazda kompetencja okazata si¢ niezbgdna do wyko-
nywania zadan mentora wedlug najwyzszych standardow. Sposrod 15 kompetencji
sktadajacych si¢ na profil kompetencyjny wzorcowego mentora, zdaniem respon-
dentdéw najwazniejszymi dla mentora kompetencjami sg: jakos¢ przekazu informacji
(poziom 4,28 w skali od 1 do 5), udzielanie pomocy innym (4,08), przekazywanie
informacji (4,03), przekazywanie wiedzy (4) oraz delegowanie zadan (4). Kolejnymi
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kluczowymi kompetencjami mentora s3: dzielenie si¢ doswiadczeniem (3,95),
wspotpraca (3,93), zachgcanie innych do samodzielnosci (3,9), prowadzenie rozmo-
wy (3,85) oraz szacunek dla wiedzy i umiejetnosci innych (3,8). Doskonatego men-
tora powinna réwniez cechowac¢ umiejetnos¢ wyciggania wnioskOw na przysztosé
(3,79). Mentor powinien potrafi¢ zbudowac swoj autorytet w zespole (3,77), umiec
stucha¢ innych (3,72), a takze uwzgledniac ich opinie (3,67). Wedlug respondentow
najmniejszg wage w profilu kompetencyjnym mentora ma umiej¢tno$¢ wspierania
innych pracownikow w rozwoju (3,45).

Z uzyskanych wynikéw badan wyznaczony zostal mozliwie najwyzszy poziom
kompetencji uznanych za kluczowe, tworzac tym samym profil idealny mentora w
kazdej organizacji. Zbudowany profil kompetencyjny pozwoli zainteresowanym or-
ganizacjom znalez¢ mentorow, ktorzy spetnia oczekiwania dotyczace osiagnigcia
przez nich okreslonych wynikéw, a wigc mentoréw posiadajacych takie umiejetno-
sci i wykazujacych takie zachowania, ktore sg gwarantem osiagnigcia celow i stan-
dardow przypisanych roli idealnego mentora.

5. Zakonczenie

Wysokiej klasy mentoring wigze si¢ z kompetencja, doswiadczeniem i jasno zdefi-
niowana rolg mentora i mentee [Parsloe 2000, s. 47]. Skuteczno$¢ i powodzenie tego
procesu zaleza w duzej mierze zarowno od cech osobowosciowych, jak i od kompe-
tencji mentora, ktory odpowiada za zbudowanie relacji z podopiecznym i jego roz-
woj osobisty oraz zawodowy. Zbudowany profil kompetencyjny wzorcowego men-
tora moze postuzy¢ wszystkim organizacjom stosujgcym lub dopiero wdrazajagcym
mentoring do identyfikowania mentoréow w strukturach organizacji, tj. do znalezie-
nia odpowiedniego mentora. Proponowany profil kompetencyjny moze by¢ réwniez
stosowany do oceny mentorow juz zaangazowanych w proces mentoringu w danej
organizacji. Zaprezentowany profil idealny obejmuje swoim zakresem 15 kluczo-
wych kompetencji doskonatego mentora. Dla kazdej kompetencji zdefiniowany zo-
stal minimalny wymagany poziom pozwalajacy na wzorowe i skuteczne wykonywa-
nie obowigzkow przez mentora.
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