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W listopadzie 2017 r. doszto do wydarzenia, kto-
re do dzis wielu mentoréw w Polsce wspomina
z rozrzewnieniem. W jednym z warszawskich ho-
teli odbyta sie duza konferencja mentoringowa
pod wymownym tytutem ,Super M”. Entuzjasci
mentoringu mogli na wtasne oczy przekonac
sie, ze jest ich coraz wiecej, a takze uSwiadomic
sobie jak wiele znakomitych i r6znorodnych pro-
gramow mentoringowych jest juz realizowanych
w Polsce. Organizator konferencji, stowarzysze-
nie EMCC* Poland, postawit sobie za cel, aby ro-
snacej liczbie programow towarzyszyta rowniez
wysoka jakos¢. Promocja najwyzszych standar-
déw mentoringu oraz systemu akredytacji po-
twierdzajgcego kompetencje indywidualne lub
programowe byta srodkiem realizacji tego celu.

Po uptywie czterech lat od konferencji ,,Super M”
przyszedt czas na ocene jakosci polskich progra-
mow mentoringowych. W tym celu Zespot Mento-
ringowy EMCC Poland ogtosit konkurs na najlep-
szy program w czterech kategoriach:

firmy komercyjne,

organizacje pozarzagdowe NGOs,

jednostki sektora publicznego,

instytucje edukacyjne (szkoty, uczelnie).

SUPER M

Mentoring. Mentor. Mentee.

Dodatkowo organizatorzy programéw zostali
zaproszeni do udziatu w otwartym badaniu an-
kietowym. Ostatecznie na zaproszenie odpowie-
dziato 38 programow, z czego 34 zadeklarowato
rowniez udziat w konkursie. Postawione w ankie-
cie pytania zostaty oparte o opracowane przez
EMCC Miedzynarodowe Standardy dla Progra-
méw Mentoringowych i Coachingowych. Spet-
nienie standardéw, ktére sg uznawane na catym
Swiecie, bez watpienia Swiadczy o wysokiej jako-
Sci programu.

Jak sie Pafstwo zorientujecie z lektury raportu,
ogoblny wynik oceny jest optymistyczny. Wiele
polskich programéw reprezentuje rzeczywiscie
bardzo wysoki poziom. Organizatorzy konkursu
majg jednak Swiadomos¢, ze do badania zgtosity
sie przede wszystkim programy najlepsze, a te
czesto od wielu lat doskonalg swojg jakosé. Dla-
tego tez bardzo zalezy nam na tym, aby niniejszy
raport postuzyt rowniez jako inspiracja i punkt
odniesienia dla wielu innych programéw men-
toringowych, ktére tym razem nie wziety udziatu
w badaniu. Mamy nadzieje, ze bedzie ku temu
okazja juz w 2022 r., a samo badanie i konkurs
,Super M” stanie sie statym elementem mento-
ringowego krajobrazu w Polsce.

Zesp6t mentoringowy EMCC Poland

Mentoring to jedno z pojec, ktore wszyscy zna-
my, ale czesto réznie rozumiemy. Dla jednych to
po prostu jedna z wielu metod szkolenia, prze-
kazywania wiedzy osobie mniej doSwiadczone;.
Natomiast dla innych — pamietajgcych madrego
Yode z filmu ,Gwiezdne wojny” — to zdecydowa-
nie cos wiecej, wrecz mityczne spotkanie mistrza
i ucznia. Pomiedzy tymi dwoma skrajnymi, a na-
wet kontrowersyjnymi sposobami rozumienia
mentoringu znajduje sie wiele innych definicji
probujacych uchwycic te wyjatkowa relacje, ktéra
powstaje miedzy mentorem i mentee. W raporcie
wykorzystujemy najnowszg definicje mentoringu
zaproponowana jesienig 2021 roku przez Europe-
an Mentoring and Coaching Council.

Mentoring to relacja poznawczaq,
obejmujgca dzielenie sie umiejet-
nosciami, wiedzg i ekspertyzq
pomiedzy mentorem a mentee
poprzez rozmowy rozwojowe, dzie-
lenie sie doswiadczeniem i bycie
wzorem do nasladowania. Relacja
ta moze obejmowac wiele réznych
kontekstow i stanowi inkluzywne
dwustronne partnerstwo na rzecz
wzajemnego poznawania w duchu
doceniania réznic.

Istotnym wyréznikiem naszego sposobu rozumie-
nia mentoringu jest to, ze dotyczy on relacji pro-
wadzonych w sposob metodyczny, gdzie zarow-
no mentor, jak i mentee majg petng Swiadomosé
uczestnictwa w procesie rozwojowym, ktéry ma
doprowadzi¢ do wczesniej okreslonego celu.

Ny



Program mentoringowy

W raporcie skupiliSmy sie nie tyle na metodyce
prowadzenia indywidualnych proceséw mento-
ringowych, co raczej na sposobie organizacji pro-
gramow mentoringowych. Wsréd badanych pro-
gramow znalazty sie programy wewnetrzne, jak
i zewnetrzne. W tych pierwszych mentee sg pra-
cownicy lub cztonkowie organizatora, a w tych
drugich sg to osoby spoza organizacji. Tym, co
taczy te dwa rodzaje programow, to fakt, ze juz
Z samego zatozenia adresowane sg do wiekszej
grupy uczestnikéw (od kilku do nawet kilkuset
0s0b).

Standardy
jakosci programu
mentoringowego

Podstawowym sposobem oceny jakoSci pro-
gramu mentoringowego jest poréwnanie stanu
rzeczywistego (jak jest?) ze stanem postulowa-
nym (jak by¢ powinno?). Wtasnie takie podejscie
zastosowaliSmy w naszym badaniu. Informacja
0 stanie rzeczywistym pochodzi z odpowiedzi
udzielonych przez organizatorow programow
mentoringowych na pytania ankietowe. Nato-
miast do okreslenia stanu postulowanego wyko-
rzystaliSmy opracowane przez EMCC Miedzynaro-
dowe Standardy dla Program6w Mentoringowych
i Coachingowych (ISMCP ). Standardy stosowane
juz na catym Swiecie pozwalajg nie tylko ocenic
poszczegblne programy, ale réwniez uzyskac
miedzynarodowg akredytacje na jednym z trzech
poziomow:
ZtOTYM = 90% zgodnosci z Kluczowymi Stan-
dardami przy jednoczesnym spetnieniu co naj-
mniej 80% wymagan w kazdej kategorii,
SREBRNYM = 80% zgodnosci z Kluczowymi
Standardami przy jednoczesnym spetnieniu
co najmniej 70% wymagan w kazdej kategorii,
BRAZOWYM = 70% zgodnosci z Kluczowymi
Standardami przy jednoczesnym spetnieniu
€O najmniej 60% wymagan w kazdej kategorii.

{
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ISMCP wskazuje szes¢ Kluczowych Standardow,
ktore wykorzystaliSmy do oceny programow
mentoringowych:

1. Jasnosc¢ celu

W ramach tego standardu oceniane jest nie tyl-
ko jasne okreSlenie celu programu, ale rowniez
poziom zrozumienia zaktadanych rezultatéw
i korzysci przez uczestnikbw. Waznym elemen-
tem oceny jest takze to, czy zaktadane rezultaty
przektadajg sie na wykonalne i zrozumiate cele
rozwojowe dla kazdej relacji mentoringowe;.

2. Szkolenie i przygotowanie interesariuszy

Zgodnie ze standardami organizatorzy dobrego
programu mentoringowego dbajg o to, aby in-
teresariusze rozumieli samo pojecie mentoringu
oraz role jakg w nim petnig. Podstawowym Srod-
kiem realizacji tego celu jest wsparcie szkolenio-
we oferowane uczestnikom.

3. Proces wyboru i dobierania w pary

Standardy zaktadajg, ze uczestnicy programu
muszg by¢ traktowani podmiotowo. Oznacza to,
ze nie tylko powinni rozumie¢ metodyke wyboru
i dobierania w pary, ale rowniez mie¢ wptyw na
decyzje dotyczacg swojego uczestnictwa w pro-
gramie oraz tego z kim sg w parze. Cho¢ zgod-
nie ze standardami wybor mentoréw powinien
uwzglednia¢ potrzeby mentee, to istnieje jednak
ryzyko, ze dobdr w pary bedzie nietrafiony. Od-
powiedzig na to ryzyko jest standard zaktadajgcy
mozliwos¢ anulowania dokonanych wyborow, jak
rowniez umozliwiajgcy ponowny dobér uczestni-
kow, o ile tego sobie zycza.

4. Proces monitorowania i oceny

Wysoka jakoS¢ programu to nie tylko wtasciwy
przebieg poszczegblnych proceséw mentoringo-
wych, ale takze rozwigzania w zakresie biezace-
go monitorowania i oceny osigganych rezultatow.
Warto przy tym zwréci¢ uwage, ze jeden ze stan-
dard6éw zaktada réwniez analize kosztow i korzy-
Sci oraz oddziatywania programu.

5. Zapewnienie wysokich standardow
etycznych

Nie sposéb potwierdzi¢ wysokiej jakosci pro-
gramu mentoringowego bez uprzedniej oceny
tego, czy dba on o wysokie standardy etyczne.
W praktyce oznacza to koniecznos¢ jednoznacz-
nego okresSlenia i zakomunikowania wytycznych
dotyczacych zachowania oraz odpowiedzialno-
Sci wszystkich interesariuszy. Co wazne, stan-
dardy zaktadajg rowniez koniecznoS¢ ustanowie-
nia procesu identyfikowania oraz zarzadzania
potencjalnymi konfliktami intereséw pomiedzy
interesariuszami.

6. Administracja i wsparcie

Czesto niedocenianym, ale w praktyce jednym
z kluczowych czynnikéw wptywajacych na ja-
koS¢ programu, jest oferowanie uczestnikom
odpowiedniego  wsparcia administracyjnego
i organizacyjnego. Dlatego wtasnie wsrod sze-
Sciu Kluczowych Standardéw znalazt sie row-
niez ten odnoszacy sie do sposobu zarzadzania
programem.

Sama struktura raportu, jak i wszystkie zawarte
w nim informacje stanowig bezposrednie nawig-
zanie do przedstawionych powyzej standardow
ISMCP. Tym samym do oceny stanu rzeczywiste-
go wykorzystano obiektywny i uznany opis stanu
postulowanego.

Powyzsze standardy EMCC
stosuje rowniez przy akredy-
tacji programéw mentoringo-
wych. Wszystkich organizato-
réw chcacych otrzymac wiecej
informacji dotyczacych mozli-
wosci akredytowania swoich

programéw mentoringowych
prosimy o kontakt z EMCC
Poland.

mentoring@emccpoland.org




Jak czytac raport?

Inicjujac pierwszy w Polsce raport o programach
mentoringowych, mielismy Swiadomos¢ skali
trudnosci, ktéra przed nami stoi. Przystgpilismy
do projektu bez kompletnego spisu wszystkich
prowadzonych w Polsce programow. Ba, nie wie-
dzielismy nawet, ile takich projektéw moze byc.
Liste znanych nam organizatorow programow
uzupetnili ci, ktérzy odpowiedzieli na nasz apel
w social mediach oraz ktérych znalezlismy w sie-
ci. Pomocne okazaty sie tez kontakty firm oraz
organizacji szkolgcych mentoréw i wspierajacych
wdrazanie programow mentoringowych w orga-
nizacjach, za co im bardzo dziekujemy.

W ten sposob dotarliSmy do kilkudziesieciu or-
ganizacji wdrazajgcych programy mentoringowe,
do ktorych wystaliSmy ankiete. Otrzymalismy
38 odpowiedzi. Mamy oczywiscie Swiadomosc,
ze wielkos¢ préby badawczej nie upowaznia nas
do ekstrapolowania wynikéw ankiety na caty
kraj. W kazdym przypadku, kiedy przywotujemy
wartosci statystyczne, dotyczg one wytgcznie
omawianej préby i stuzg podkresleniu stopnia
w jakim konkretne standardy prowadzenia pro-
gramoéw mentoringowych s3 reprezentowane
wsrdd zgtoszonych do badania programow.

Wielce prawdopodobne jest, ze ogblnopolski ob-
raz bedzie r6znit sie od tego przedstawionego
w raporcie. Mamy ambicje w nastepnych latach
dotrze¢ do wiekszej liczby organizatoréw progra-
mow mentoringowych w Polsce.

Mamy nadzieje, ze dla czytelnikbw najwieksza
wartoscig raportu bedzie inspiracja do zorgani-
zowania wtasnego programu, zas dla responden-
tow refleksja nad tym, jak ich program wpisuje
sie w trendy oraz standardy EMCC organizacji
programéw mentoringowych.

Rodzaje zgtoszonych programéw

W kategorii programéw wewnetrznych, w ktorych
mentee sg pracownikami organizacji, znalazto
sie 16 programow. Tyle samo programoOw miesci
sie w kategorii programow zewnetrznych, a po-
zostate przyjmujg zarbwno mentee z wewnatrz,
jak i z zewnatrz organizacji.

Mentorami w programach niemal w réwnych
proporcjach sg pracownicy organizatora, mento-
rzy zewnetrzni oraz grupa mieszana sktadajgca
sie z mentorébw zewnetrznych i wewnetrznych.
Biorgc pod uwage tylko programy wewnetrzne
w 13 na 16 przypadkdéw role mentoréw przypadty
pracownikom tej samej organizacji.

Warto podkresli¢, ze w 37 na 38 przypadkow
mentorzy wykonujg swojg prace pro bono.

0Od kiedy istnieje program?

Wsrod organizatoréw 1/4 to ,weterani”, ktorzy

majg co najmniej 6-letni staz prowadzenia pro-
gramu mentoringowego. Z drugiej strony troche



mniej niz 1/3 programéw wystartowato dopiero
w 2020 lub 2021 roku. Bardzo podobnie rozkta-
daja sie odpowiedzi w pytaniu o liczbe edycji
programu. 1/4 programéw ma za sobg co naj-

mniej 6 edycji, z kolei 2/5 programéw moze sie
pochwali¢ ukohczeniem 1 lub 2 edycji.

Wielkos¢ programu

Programy zgtoszone do raportu majg bardzo réz-
ng skale. Najwiecej organizatoréw (ponad poto-
wa) posiada programy, ktére w ostatniej edycji
miaty od 11 do 30 par mentoringowych. Grupa
kameralnych programéw (do 10 par) wystepuje
u 13% respondentéw, a projekty-giganty, w kto-
rych brato udziat po 100 i wiecej par, stanowig
10% badanych programéw.

W wiecej niz 1/3 przypadkéw program konczy
zgodnie z planem ponad 98% par mentoringo-
wych. W kolejnych 1/3 programéw jest to 95-98%
par. Mniej niz 1/5 organizatoréw zaraportowato

wartos¢ tego parametru na poziomie 90—95%,
a tylko w pojedynczych przypadkach proces
mentoringowy przerywato 10% i wiecej par.

Organizatorzy programéw

Najliczniej reprezentowang (19 programoéw) ka-
tegorig organizatora w badaniu jest organizacja
pozarzadowa (stowarzyszenia i fundacje). Tuz
za nig (15 programéw) plasuje sie kategoria biz-
nesowa zawierajgca mate, Srednie i duze przed-
siebiorstwa. Najmniejszg kategorie (4 programy)
tworzg uczelnie i inne instytucje edukacyjne.
Trzeba podkresli¢, ze profesjonalne programy
mentoringowe skutecznie organizujg podmioty
0 bardzo ro6znej wielkosSci. Cho¢ wsréd badanych
organizatoréw jest 8 duzych firm zatrudniajgcych
ponad 1000 0s6b, to najwieksza liczba progra-
mow (15) jest prowadzona przez organizacje za-
trudniajgce mniej niz 10 0so6b.

Struktura raportu opiera sie na 6 Standardach
EMCC dla program6éw mentoringowych opisa-
nych na stronie 6.

Jasnos¢ Celu

We wszystkich badanych programach jedno-
znacznie okreSlono cel programu, a co wiecej,
w kazdym programie zrobiono to w sposéb pi-
semny. Wszyscy organizatorzy badanych progra-
moéw zadeklarowali, ze zarbwno mentorzy, jak
i mentee sg informowani o celu/celach programu.
Wiecej na temat wyznaczonych celéw programu
w poswieconej temu sekgji raportu na stronie 11.

Szkolenie i przygotowanie interesariuszy

Organizatorzy zgtoszonych programéw bardzo
powaznie podchodzg do instruktazy mentoréw
oraz mentees. Wystepujg one u 90% responden-
tow. WiekszoS¢ organizatorow zapewnia szkole-
nia obu grupom interesariuszy. Istnieje bardzo
duzy rozrzut liczby godzin szkoleniowych wy-
nikajgcy z r6znego podejscia organizatoréw do
budowy programu, posiadanego budzetu i okre-
Slenia celow programu. Szkolenia i przygotowa-
nie interesariuszy szczegbtowo opisaliSmy na
stronie 17.

Proces wyboru i dobierania w pary

Najczestszym sposobem rekrutacji zaréwno
mentorow, jak i mentee jest samodzielne zgto-
szenie. Zdecydowana wiekszos¢ odpowiedzi
(82%) na pytanie o to, co przede wszystkim jest
uwzgledniane przy wyborze mentoréw, wskazy-
wata na potrzeby mentee.

Wptyw uczestnikéw jest jednak mniejszy w za-
kresie tego, z kim sg w parze. Wiecej o rekrutacji
i procesie dobierania w pary mozna przeczytac
na stronie 25.

Proces monitorowania i oceny

Nie mamy watpliwosci, ze ewaluacja programow
jest priorytetem ankietowanych. Robi tak az 92%
badanych programéw. W ponad 75% programow
mentoringowych okreSlono zasady i tryb okreso-
wego zbierania informacji, ktére stuzg biezacemu
monitorowaniu programu. W podobnej liczbie
programow okreslono takze procedury identy-
fikowania i zarzadzania konfliktami interesow
Wiecej na stronie 31.

Zapewnienie wysokich standardow
etycznych

Bardzo cieszy nas fakt, ze 35 na 38 ankietowa-
nych — w ramach instruktazy przed startem
programéw — informuje zarbwno mentorow jak
i mentees 0 zasadach etycznych stosowanych
podczas proceséw mentoringowych. Szerzej na
ten temat piszemy na stronie 39.

Administracja i wsparcie

Zdecydowana wiekszos¢ badanych, bo az 80%,
posiada doSwiadczenie w prowadzeniu wiecej
niz jednej edycji programu mentoringowego. Na-
tomiast okoto 25% ankietowanych podato, iz re-
alizowato juz wiecej niz piec edycji swojego pro-
gramu. Uczestnicy otrzymujg réznego rodzaju
wsparcie: poczgwszy od szkolen, a skoficzywszy
na superwizjach mentoringowych. Szersze infor-
macje na ten temat prezentujemy na stronie 45.



Jednym z podstawowych
elementéw wptywajqgcych na

-4 wysokq jakosé programow
J AS N 0 S C mentoringowych jest jednoznaczne
okreslenie zaktadanych efektow
C E L U ich realizacji. Te cze$¢é raportu
poswiecamy wiasnie sposobowi
planowania, komunikowania oraz

wykorzystywania celéw programu
w procesach mentoringowych.

PIOTR
JAWORSKI

Cztonek Zarzadu ds. mentoringu
w EMCC Poland. Mentor, audytor oraz
trener biznesu. Autor wdrozen progra-
moéw mentoringowych oraz wyktadow-
ca mentoringu w SGH. Wtasciciel firmy
doradczej i akademii kurséw online.




Okreslanie celu

We wszystkich badanych programach jedno-
znacznie okreslono cel programu, a co wiecej,
w kazdym programie zrobiono to w sposéb pi-
semny. Wyniki te potwierdzajg jak duze znacze-
nie przywigzujg organizatorzy programéw do
ustalenia zaktadanych efektow realizacji. Warto
jednoczesnie podkreslic, ze cele okreSlane sg na
0go6t precyzyjnie. Potwierdza to fakt, ze zdecydo-
wana wiekszos¢ organizatoréw (74%) zadbata
o sformutowanie mierzalnych wskaznikéw odpo-
wiadajgcych zatozonym celom, a takze okresle-
nie zasad ich monitorowania. Tego typu podej-
Scie umozliwia nie tylko weryfikacje skutecznosci
podejmowanych dziatan, ale réwniez zdecydo-
wanie usprawnia akcje informacyjne i promocyj-
ne adresowane do interesariuszy.

Waznym aspektem procesu formutowania celéw
programu jest zapewnienie ich spojnosci z inny-
mi dziataniami podejmowanymi przez organizato-
row. Tego typu spojnos¢ stanowi potwierdzenie,
ze program mentoringowy nie jest odosobnio-
nym, a czesto nawet doraznym projektem rozwo-
jowym, ale dobrze przemyslang metodg realiza-
cji celow strategicznych. W tym kontekScie warto
podkreslic, ze tylko dwa z badanych programéw
stwierdzito, ze nie weryfikuje celéw programu ze
swoimi innymi celami, a cztery inne wybraty od-
powiedz ,nie wiem”.

We wszystkich
badanych programach
jednoznacznie
okreslono cel
programu, a co wiecej,
w kazdym programie
zrobiono to w sposéb
pisemny.

programow
deklaruje

informowanie
mentorow

i mentee

o celach
programu.

Zrozumienie celu

Miedzynarodowe Standardy Programéw Men-
toringowych EMCC podkreslajg duze znaczenie
tego, aby zaktadane rezultaty i korzysci pro-
gramu byty zrozumiate dla wszystkich intere-
sariuszy. W praktyce oznacza to chociazby ko-
niecznos¢ uwzglednienia tego typu informacji
w procesach komunikacyjnych. Wyniki badania
potwierdzajg, ze organizatorzy programéw men-
toringowych w Polsce sg tego Swiadomi. Wszyst-
kie badane programy zadeklarowaty, ze zaréwno
mentorzy, jak i mentee sg informowani o celu/
celach programu. Organizatorzy programow row-
niez bardzo wysoko ocenili poziom zrozumienia
zaktadanych celéw i rezultatéw programu wsrod
odbiorcow.

Cel programu
a cel mentoringu

Wyzwaniem dla organizatorow programéw men-
toringowych jest zapewnienie jednoczesnej re-
alizacji celow ogoélnych programu oraz celow
indywidualnych uczestnikbw. Wyniki badania
wskazujg jednak, ze jest to mozliwe. Zdecydo-
wana wiekszos¢ programéw (87%) uwzglednia
ogblne cele programu przy wyborze indywidual-
nych celéw rozwojowych dla mentee. Pozytywnie
oceniana jest rowniez skutecznos¢ realizacji ce-
l6w. Na pytanie “Czy osiggnieto cele organizacyj-
ne i indywidualne?” wszyscy ankietowani wybrali
odpowiedz ,tak” albo ,raczej tak”. Warto jednak
zauwazyc¢, ze skutecznoS¢ organizacyjng oce-

niono jednak nieco lepiej niz indywidualna. Po-
twierdza to fakt, ze zdecydowanych odpowiedzi
,tak” byto jednak wiecej w kontekscie korzysci
organizacyjnych (30 wskazaf) niz w przypadku
korzysci indywidualnych (25 wskazaf). Niemniej
jednak warto podkreslic, ze okoto 80% badanych
programow dokonuje oceny zaréwno realizacji
celéw programu, jak i celow poszczegblnych par
mentoringowych.
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Po co inzynierom
mentoring?

Z Jarostawem Wielopolskim rozmawiat Piotr
Jaworski.

Piotr Jaworski: Skad pomyst na realizacje
programu mentoringowego?

Po co inzynierom mentoring?

Jarostaw Wielopolski: Inzynier to tez czto-
wiek. W naszej firmie pracujg ludzie ambitni,
inteligentni, poszukujgcy dobrych i nietatwych
rozwigzan. Czesto jednak dziatajg pod presja
czasu, zderzajgc sie z ogromnymi wymaga-
niami klienta. Potrzebujg wsparcia i ukierun-
kowania, zarowno w kontekScie wtasciwego
zdefiniowania celu i sensu pracy, jak tez do-
boru metod, ktére pozwolg te cele osiggnac.

Jakie cele ma Wasz program mentorin-
gowy?

Dazymy do zbudowania kultury organizacyj-
nej opartej na wymianie doSwiadczen. Chce-
my, by nasza organizacja, jej poszczegodlni
cztonkowie oraz cate zespoty potrafity wy-
cigga¢ wnioski, zaréwno z btedow, jak i suk-
cesow. Dla kazdego przedsiebiorstwa ,prze-
kazywanie” doSwiadczen jest wyzwaniem.
W naszej firmie mtodzi ludzie chwalg sobie
otwartos¢ doSwiadczonych kolegow, kto-
rzy chetnie dzielg sie wiedzg. Potrzebne jest

Chcemy, by nasza
organizacja, jej
poszczegolni
cztonkowie oraz
cate zespoty
potrafity wyciggaé
whioski, zaréwno
z btedow, jak

i sukcesow.

Dla kazdego
przedsiebiorstwa
»~przekazywanie”
doswiadczen jest
wyzwaniem.

jednak systematyczne podejscie do rozwoju
zawodowego pracownika. Sesje mentoringo-
we z okreSlonym programem i konsekwencjg
te luke uzupetniaja.

Czy mentorzy i mentee majg Swiadomos¢
tych celéow?

Mam nadzieje, ze tak. Integralng czescig szko-
lenia jest nauka o formutowaniu celéw i spo-
sobach ich realizacji. Szczeg6lnie podkresla-
my to, ze celem Programu jest zwiekszenie
kompetencji zawodowych, zaréwno tych twar-
dych, technicznych, jak i miekkich.

W jaki sposdob ogélny cel Programu wpty-
wa na cele rozwojowe poszczeg6lnych re-
lacji mentoringowych?

Kluczowe jest uSwiadomienie wszystkim
uczestnikom Programu wzajemnych ocze-
kiwah i potrzeb oraz ewentualnych brakéw
w wiedzy czy doSwiadczeniu. Dla mentorow
to okazja do uporzadkowania wiedzy, ktorg
chca przekazac i nauczenia sie jak robi¢ to
efektywnie. Mentee mogg zadawac pytania,
konsultowac sie na biezgco. Pytania te nieraz
juz uruchomity procesy naprawcze w réznych
obszarach funkcjonowania firmy.

Jak oceniacie efekty programu, zwtaszcza
w kontekscie pierwotnych oczekiwan?

Opierajac sie na wynikach przeprowadzonych
ankiet, nalezy stwierdzi¢, ze obie strony pro-
cesu ocenity go pozytywnie. A to niewatpliwie

cieszy. Mentoring jest naturalnym i wygod-
nym narzedziem do budowania dobrych rela-
cji, rozwoju zawodowego, szczerego artykuto-
wania problemow i wyjasniania watpliwosci.

Co Pan najbardziej ceni w mentoringu?
Najcenniejsza jest mozliwos¢ realnego wspar-
cia rozwoju zawodowego 0s0b, ktore takiej
pomocy poszukuja.

Jarostaw Wielopolski - prezes
zarzadu i dyrektor zarzadzaja-
cy Multiconsult Polska sp. z o.0.
z ponad 25-letnim doSwiadcze-
niem zawodowym, w tym ponad
5-letnim w kierowaniu biurami
centrali PKP Intercity SA oraz
ponad 18-letnim w zakresie za-
rzadzania projektami inwestycyj-

nymi. Cztonek zespotu doradcow
dziekana Wydziatu Inzynierii La-
dowej Politechniki Warszawskiej
oraz Rady Ekspertow powotanej
przy Ministrze Infrastruktury
i Budownictwa. Absolwent AMP
w IESE Business School.




SZKOLENIE

| PRZYGOTOWANIE
INTERESARIUSZY

Swiadomi swoich obowigzkéw
mentor i mentee to warunek
powodzenia programu.

W tej czesci raportu skupimy sie
nad zagadnieniem przygotowania
uczestnikéw programu
mentoringowego do wypetniania
swoich roél.

JACEK
BELDOWSKI

Executive Coach i Mentor EMCC. Przez
ponad 20-lat na stanowisku CEQ zarza-
dzat lokalnymi i globalnymi zespotami.
Trener w Szkole Mentoréw Biznesu.
Projektuje i wdraza programy mento-
ringowe w organizacjach. Wyktadow-
ca w programie Executive MBA Szkoty
Biznesu Politechniki Warszawskiej.
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Istotng kwestig w programach mentoringowych
jest szkolenie interesariuszy. Juz na wstepie mo-
zemy stwierdzi¢, ze organizacje, ktére odpowie-
dziaty na ankiete traktujg te kwestie bardzo od-
powiedzialnie.
We wszystkich programach, poza jednym, orga-
nizatorzy zapewniali wsparcie szkoleniowe dla
mentorow i dla mentees. Mozemy wyr6znic kilka
funkcji szkolen i innych form wsparcia:
briefing przed rozpoczeciem programu o za-
ktadanych celach programu, regulaminach,
zasadach etycznych;
szkolenia kompetencyjne na poczatku pro-
cesu dotyczace rol mentora i mentee;
superwizje mentoringowe;
szkolenia fakultatywne.

Organizatorzy zgtoszonych programéw bardzo
powaznie podchodzg do instruktazy mentoréw
oraz mentees. Wystepujg one u 90% respon-
dentow. Ankietowani ogolnie dobrze oceniajg
skutecznos¢ briefingu. W opinii ponad potowy
respondentdéw w rezultacie przeprowadzonego
briefingu wspartego szkoleniami mentorzy rozu-
mieli bardzo dobrze nastepujgce kwestie: pojecie
mentoringu, swoja role w programie, zaktadane
cele programu, zasady etyczne programu.

Z kolei okoto 1/3 respondentéw uznata, ze sto-
pien zrozumienia tych kwestii przez mentorow
jest na poziomie Srednim. Najwieksze trudnosci
respondentom (ponad 10% odpowiedzi ,trudno
powiedzie¢”) sprawity pytania o poziom zrozu-
mienia zasad etycznych stosowanych w progra-
mie oraz sposobu tgczenia par mentorskich.
Odpowiedzi na to pytanie sg niemal identycz-
ne jezeli chodzi o poziom zrozumienia tych sa-
mych kwestii przez mentees. To dobrze Swiadczy
0 réwnoprawnym traktowaniu obu grup uczest-
nikéw procesu w kontekScie briefingu i oddaje
ducha procesu mentoringowego opartego na
partnerstwie.

Na tych szkoleniach omawiane sg i trenowane
umiejetnoscii zachowania, ktére wynikajg z przy-
jetych rél mentora i mentee. Jak wspomniano,
wiekszoS€ organizatorow zapewnia szkolenia
obu grupom interesariuszy. Jedynie w 10% bada-
nych programow wsparcie szkoleniowe dotycza-
ce roli w programie otrzymywali tylko mentorzy.

Ile godzin?

Z odpowiedzi uczestnikbw badania wynika, ze
najczesciej wystepujgcym standardem w szko-
leniu mentoréw jak i mentee jest wymiar od
4 do 8 godzin w okresie trwania programu. Taki
przedziat wskazato ponad 1/3 badanych. Roz-
rzut w liczbie godzin szkoleniowych dostep-
nych uczestnikom programu jest jednak bardzo
duzy, przy czym rozktad odpowiedzi na pytania
0 szkolenia mentees jak i szkolenia mentorow
jest podobny. Troche mniej niz jedna trzecia or-
ganizatorow oferuje do 3 godzin szkolen, z kolei
troche wiecej niz 1/3 programéw hojnie obdarza
uczestnikéw pakietem od 9 do ponad 32 godzin
szkoleh w czasie trwania programu.

Ten duzy rozrzut liczby godzin wynika, jak wnio-
skujemy z podanych w ankiecie opiséw progra-
mow, z réznego podejscia do organizatoréw do
budowy programu, posiadanego budzetu i okre-
Slenia celow programu. Wielu organizatoréw (co
jest opisane szczegbtowo ponizej) umozliwia
mentorom i mentees uczestniczenie w catej ga-
mie szkolen fakultatywnych.

Kto szkoli?

Szkolenia dla mentoréw prowadzg najczesciej
trenerzy firm zewnetrznych (ponad 40% pro-
gramoéw). W pozostatych dwéch przypadkach,
w niemal réwnych proporcjach, sg to trenerzy
wewnetrzni organizatora programu i zespoty
mieszane sktadajgce sie zarowno z treneréw ze-
wnetrznych jak i wewnetrznych.

Z kolei szkolenia dla mentees przeprowadzaja
najczesciej zespoty mieszane treneréw zewnetrz-
nych i treneréw organizatora programu (ponad
40% programow). W 1/3 przypadkéw sg to trene-
rzy firm zewnetrznych a w pozostatych przypad-
kach trenerzy organizatora programu (mniej niz
1/4 programow).

Przy omawianiu kompetencji Szkolenia i Przygo-
towanie Interesariuszy, nie mozemy nie wspo-
mnieC o superwizjach mentoringowych. Poza
ogromnym walorem szkoleniowym dla mentoréw
sg one roéwniez przyktadem dbatosci organizato-
ra takze o inne standardy EMCC. W tym raporcie
zdecydowaliSmy sie opisac je szerzej przy oma-
wianiu kompetencji Administracja i Wsparcie na
stronie 45.

Udziat w programie mentoringowym dla mento-
row i mentee to duza inwestycja wtasnego czasu
i energii. Organizatorzy dbajg o to, aby dostar-
czy¢ dodatkowej wartosci uczestnikom w postaci
szkolen fakultatywnych oraz wydarzen networ-
kingowych.

Wyraznie wyrdzniajg sie trzy grupy aktywnosci

bedacych do dyspozycji mentoréw i mentees.

1. Najwieksza grupa to szkolenia w postaci warsz-
tatéw, webinaréw, wyktadéw i innych form przeka-
zywania wiedzy. Sposrod bardzo wielu obszarow
zdecydowanie najbardziej popularnym tematem
jest marka osobista. Swiadomo$¢ wtasnej marki
osobistej i umiejetnos¢ jej budowy oraz wzmac-
niania to kluczowe kompetencje przydatne mento-
row jak i mentee w planowaniu kariery zawodowej.

Lista wszystkich dostepnych tematéw szkolen,
ktére organizatorzy uwzglednili w swoich progra-

mach jest bardzo dtuga. Uczestnicy moga odkry-
wacé swoj styl liderski, poznawac tajniki dobrej
komunikacji i prezentacji biznesowej, dowiedzie¢
sie co to jest peer-to-peer mentoring, zaznajomic
sie z etykietg w biznesie, pracowac ze swoimi
emocjami, nauczy¢ sie redukowac stres a nawet
pracowac nad swoim CV. Specjalng kategorig wy-
stepujgcg w programach mentoringowych kiero-
wanych do konkretnej grupy zawodowej sg szko-
lenia merytoryczne z kompetencji kluczowych dla
tych profesji. Przyktadem sg umiejetnosci bizne-
sowe dla wtascicieli start-upow czy kompetencje
zawodowe profesjonalistéw HR.

2. Szkolenia fakultatywne spetniajg tez inny waz-
ny cel organizatoréw jakim jest budowanie wo-
kot programu spotecznosci mentoréw i mentees.
| cho¢ nie wynika to bezposrednio z obecnych
badan, obserwacje profesjonalistéw pracujgcych
przy programach mentoringowych potwierdzaja,
ze dla wiekszosci mentoréw przygoda z progra-
mem mentoringowym rzadko koficzy sie na jednej
edycji. Organizatorzy wspierajg budowanie tych
spotecznosci, tworzgc grupy wsparcia w social
mediach, organizujgc wydarzenia networkingowe
oraz uroczyste spotkanie inaugurujgce program
i konczacg go gale.

3. Ostatnia, stosunkowo rzadko wystepujgcg for-
mg wsparcia mentoréw i mentees jest mozliwos¢é
nieodptatnego skorzystania z narzedzi diagno-
stycznych jak na przyktad test talentow Gallupa
czy test motywacji Reiss.
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Mentoring
jest naturalng
konsekwencjqg
dziatan

skierowanych na
wszechstronny
rozwéj pracownikow
firmy

Z Piotrem Andrzejczakiem rozmawiat Jacek
Betdowski

Jacek Betdowski: Skad pomyst na program
mentoringowy w kancelarii Domanski Za-
krzewski Palinka?

Piotr Andrzejczak: To juz byto dosy¢ dawno,
siedem czy osiem lat temu. Nasza kancela-
ria jest znana z tego, ze oprécz szkolen czy-
sto zawodowych proponujemy réwnie duzo
szkoleh nie zwigzanych bezposrednio z prak-
tyka prawniczg. Na tym tle zawsze pojawiato
sie wiele pomystow dotyczgcych programoéw
rozwojowych dla prawnikéw w kancelarii DZP,
w tym pomyst mentoringu. | choc relacja rad-
ca prawny/adwokat w kancelarii — aplikant
majg duzo wspolnego z relacjg mentor — men-
tee, to chcieliSmy to robi¢ w sposob bardziej
Swiadomy i profesjonalny. W gronie o0séb,
ktére sie w to zaangazowaty, we wspotpracy

z ekspertem zewnetrznym, opracowaliSmy za-
tozenia programu mentoringowemu. Propozy-
cje przedstawiliSmy naszym partnerom i uzy-
skata ona ich akceptacje. Mentoring jest dla
nas naturalng konsekwencjg dziatan skiero-
wanych na wszechstronny rozwoj prawnikéw
w kancelarii DZP.

Jaka role petni Pan w programie mento-
ringowym?

Mam kilka rél. Sprawy zwigzane ze szkolenia-
mi sg mi bliskie, wiec kiedy pojawit sie temat
mentoringu to naturalnie sie w niego zaan-
gazowatem i od samego poczatku uczestni-
czytem w jego projektowaniu. Po drugie, sta-
ram sie by¢ dobrym duchem tego programu,
widzac jak dobre przynosi efekty. Mobilizuje
zespOt, abySmy dziatali zgodnie z harmono-
gramem i ustalonymi zasadami. Moja rola
koordynatora jest juz na tym etapie zycia pro-
gramu niewielka, poniewaz jest on juz czescig
naszej kultury firmy. Niektérzy mentee korzy-
stali juz z kilku edycji programu, kazdorazo-
wo z innym mentorem. Dostaje duzo dobrych
informacji zwrotnych jak program pomaga
prawnikom w ich codziennej pracy i osigganiu

celow biznesowych. W mojej ostatniej roli je-
stem po prostu jednym z mentoréw, ktéry pra-
cuje co roku z kolejnym mentee.

Jak wyglada wsparcie szkoleniowe, ktore
jest udzielane mentorom i mentees?

Zaczynamy od szkolef wprowadzajgcych za-
rowno dla mentoréw jak i mentees. Tak jak

Kluczowym
elementem dla
obecnego sukcesu
naszego programu
jest mocne
poparcie kancelarii
i partnerow
uczestniczgcych

w programie
mentoringowym
dla tego projektu
oraz nadanie

mu wysokiego
priorytetu.

wspomniatem, dla wielu z nas mentoring to
umiejetnos¢ czesto oparta na intuicji i do-
Swiadczeniu. Szkolenia wprowadzajg uczest-
nikbw programu w role i podajg im zasady

procesu, ktére nie zawsze sg uswiadomione.
W trakcie trwania programu mamy jeszcze
wsparcie ze strony Piotra Ciacka - trenera ze-
wnetrznego i opiekuna merytorycznego pro-
gramu. Mentorzy korzystajg z superwizji, by
przypomniec sobie zasady mentoringu i prze-
dyskutowac wyzwania, przed ktérymi stojg
w trakcie procesu. Poza superwizjami istnieje
mozliwos¢ biezacych konsultacji z Piotrem. Te
biezace konsultacje sa dodatkowym, bardzo
czesto wykorzystywanym narzedziem wspie-
rajgcym proces mentoringu.

Czy superwizje sg grupowe czy indywi-
dualne?
Superwizje sg zawsze indywidualne.

Czym rdzni sie superwizja od konsultacji?
Superwizje sg z gory zaplanowane i sg za-
sadniczo obowigzkowe dla mentoréw. Gdyby
mentor miat potrzebe podjecia waznych te-
matéw pomiedzy superwizjami, moze dodat-
kowo skorzystac z konsultacji z zewnetrznym
trenerem superwizorem. Program koficzymy
wspélnym  spotkaniem podsumowujgcym,
ktére stanowi odrebng okazje do wymiany
opinii na temat tego jak ten proces przebiegat,
co byto dla nas dobre, a co mozemy uspraw-
ni¢ w przysztosci. Chciatbym jeszcze dodac, ze
proces mentoringu jest wspierany takze przez
szkolenia niezwigzane bezposrednio z mento-
ringiem, ale czynigce go skuteczniejszym.

Prosze podac przyktad tematdéw takich
szkolen.

To sg szkolenia z tak zwanych umiejetnosci
miekkich. Co roku jest proponowany prawni-
kom DZP pakiet takich szkolefi. Na przyktad

23



WYWIAD

szkolenie z radzenia sobie z konfliktem, kto-
re utatwia potem prace mentorowi i mentee
w pokonywaniu przeszkod i osigganiu posta-
wionych celéw. Trudno sobie wyobrazic, by-
Smy mogli prowadzi¢ skuteczny proces men-
toringowy, nie majgc takiej silnej podstawy
w szkoleniach z umiejetnosci miekkich.

Prosze powiedzie¢ jak wyglada, oprocz
szkolenia poczatkowego, proces informo-
wania uczestnikéw o ich obowigzkach oraz
zasadach programu, np. regulaminie?
Zasady naszego programu mentoringowego
sprowadzajg sie do kilku kwestii. Obejmujg na
przyktad nastepujgce zagadnienia: kto moze
wnioskowaé o udziat w tym procesie, kto
o tym decyduje, pozyskiwanie informacji o ce-
lach mentees po to, zeby lepiej skojarzy¢ pary
mentoringowe, proces akceptowania par men-
toringowych i warunki przerwania procesu.
Te sprawy sg komunikowane wszystkim
uczestnikom procesu na poczatku.

Ponadto trener zewnetrzny po szkoleniu wpro-
wadzajgcym przeprowadza dodatkowo indy-
widualne rozmowy z mentorami i mentees.

Jak wygladajg takie indywidualne
spotkania?

Ich celem jest gtéwnie przypomnienie do-
brych praktyk zaréwno po stronie mentora,
jak i mentee. To jest okazja dla obu stron pro-
cesu na rozwianie wszelkich niejasnosci od-
nosnie swoich rél i odpowiedzialnosci.

Macie wiec pakiet szkolei umiejetnosci
miekkich, szkolenia mentorskie, super-
wizje i konsultacje. Czy jest jeszcze co$
0 czym nie rozmawialiSmy?

Tak. Chce podkresli¢ jedng wazng sprawe.
Problemem w organizacji czesto jest brak cza-
su. Mam takie doSwiadczenia z przesztosci,
ze wielu szkoleA nie udawato sie nam z tego
powodu zrealizowac lub wiele os6b nie byto
w stanie w nich uczestniczyc¢. Jednakze obec-
nie ulegto to zmianie. Uwazam, ze kluczowym
elementem dla obecnego sukcesu naszego
programu jest mocne poparcie kancelarii
i partnerébw uczestniczacych w programie
mentoringowym dla tego projektu i nadanie
mu wysokiego priorytetu.

Jakie elementy tego wsparcia sg szczegél-
nie doceniane przez uczestnikow?
Doceniane jest szczegbtowe przygotowanie
mentoréw i mentee do ich roli. Mysle ze praw-
nicy naleza do ludzi, ktorzy uwielbiajg jasne
sytuacje i to, co zapewniamy poprzez szko-
lenia, odpowiada precyzyjnie na ich oczeki-
wania. Bardzo podkreslany jest tez aspekt
wysokiego priorytetu tego projektu w kance-
larii DZP, dzieki czemu unikamy sytuacji, kiedy
inicjuje sie program, a potem nie przywigzu-
jac do niego nalezytej wagi, skazujemy go na
niepowodzenie.

Bardzo dziekuje za rozmowe.

Piotr Andrzejczak - radca praw-
ny, partner w kancelarii Domafiski
Zakrzewski Palinka. Doradza
klientom w transakcjach typu
M&A, restrukturyzacjach grup ka-
pitatowych i w procesach sukce-
sji dla polskich przedsiebiorcow.
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Wiasciwy dobor w pary
P R O C E S mentoringowe jest bez wgtpienia
jednym z najtrudniejszych
WY B 0 R U aspektow organizacji programoéw
mentoringowych. W procesie tym

nalezy bowiem uwzgledni¢ nie tylko

| DOBIERANIA potrzebe realizacji zatozonych

celow, ale rowniez kwestie

W PARY organizacyjne oraz potrzeby

I ograniczenia uczestnikow.

PIOTR JAWORSKI
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Metodyka wyboru i dobierania w pary

W badaniu wziety udziat zarébwno programy we-
wnetrzne® (15), zewnetrzne® (17) jak i mieszane
(6). Zaden ze wskazanych rodzajéw programow
nie zdominowat liczby ankietowanych, co miato
znaczenie rowniez dla charakterystyki mentorow
i mentee. Byli to — w podobnych proporcjach —
pracownicy organizatoréw, jak i osoby spoza or-
ganizacji.

Sposadb rekrutacji do programu

Dominujgcym sposobem rekrutacji — zaréwno
mentoréw, jak i mentee — jest samodzielne zgto-
szenie. Tego rodzaju metode wskazato blisko
90% badanych programéw. W przypadku men-
torow warto jednak podkresli¢, ze duza czesc¢
programow (60%) stosuje jednoczesnie metode
nominacji3, czyli zaproszenia do programu.

MENTORZY

Nominacja przez
organizatorow

Samodzielne zgtoszenie

Zgtoszenie przez
przetozonego

Inne ‘ 7 programow 18%

23 programy

34 programy

6 programow

34 programy

10 programow

7 programow

Jeden z miedzynarodowych standardéw wskazu-
je, ze mentorzy powinni by¢ wybierani pod katem
spetnienia okreslonych potrzeb mentee. Wyni-
ki badania potwierdzajg, ze tego typu praktyka
jest szeroko stosowana w Polsce. Zdecydowana
wiekszos¢ odpowiedzi (82%) na pytanie o to, co
przede wszystkim jest uwzgledniane przy wybo-
rze mentoréw, wskazywata wtasnie na potrzeby
mentee. Warto jednak zwr6ci¢ uwage, ze duza

czeS€ programOw wybrata rowniez odpowiedz
~inne”. Wsrod tych odpowiedzi wskazywano ta-
kie kryteria jak: osobowoS¢ uczestnikéw, kom-
petencje i doSwiadczenie mentora czy potrzeby
organizacji.

1. Mentee to pracownicy lub cztonkowie organizatora.

2. Mentee nie sg pracownikami lub cztonkami organizatora.

3. W badaniu mozna byto wskazaé¢ wiecej niz jedng metode
rekrutacji.

Wybér mentorow

Potrzeby okreSlone przez
mentorowanych (mentee)

Potrzeby okreslone
przez przetozonych oséb
mentorowanych

3% 5%

TAK
(skumulowane wartosci dla
odpowiedzi ,tak” i ,raczej tak”)

Potrzeby okreSlone przez
komoérke ds. zasobéw
ludzkich

Inne (jakie?)

5%

NIE WIEM

(skumulowane wartosci dla
odpowiedzi ,nie” i ,raczej nie”)

Wptlyw mentoréw i mentee

W Miedzynarodowych Standardach Programéw
Mentoringowych EMCC bardzo duzg uwage przy-
wigzuje sie do wptywu uczestnikbw programu na
decyzje dotyczacg samego uczestnictwa oraz
tego, z kim sg w parze. Pierwszym krokiem do za-
pewnienia tego wptywu jest zbudowanie Swiado-
moSci mentoréw i mentee w zakresie zasad do-
bierania w pary. Pozytywnie zatem nalezy ocenic
fakt, Ze zdecydowana wiekszos¢ organizatorow
zadbata o poinformowanie uczestnikéw przed
rozpoczeciem sesji mentoringowych o metody-
ce i kryteriach wyboru do programu (89%) oraz
sposobie dobierania w pary (79%). Cho¢ warto
rowniez zaznaczyé, ze zdarzyty sie pojedyncze
programy, ktére tych informacji nie przekazywa-
ty wcale lub przekazywaty tylko mentorom albo
tylko mentee.

Wyniki badania wskazuja, ze organizatorzy pro-
gramow mentoringowych dajg uczestnikom bar-

dzo duzy wptyw na decyzje dotyczacg samego
uczestnictwa. Prawie wszystkie programy po-
twierdzity, ze zarbwno mentorzy, jak i mentee
mogg decydowac o:
+  Swoim uczestnictwie w Programie,
rezygnacji ze wspotpracy w danej parze,
+ rezygnacji z udziatu w Programie w trakcie
jego trwania.

Wptyw uczestnikéw jest jednak mniejszy w za-
kresie tego, z kim sg w parze. W przypadku
mentoréw brak mozliwosci decydowania w tym
zakresie wskazano w 15 na 38 badanych progra-
mow (ok. 40%), a w przypadku mentee w 20 na
38 badanych programéw (ok. 53%). Takie wyniki
nie powinny jednak dziwi¢ i wynikajg zapewne
z duzych wyzwan organizacyjnych zwigzanych
ze spetnieniem oczekiwan (czesto sprzecznych)
wszystkich uczestnikow.
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Dobrana para...
w mentoringu

Z dr hab. inz. Krystyng Malifskg rozmawiat
Piotr Jaworski.

Piotr Jaworski: Na co w programie Top-
Minds zwracacie szczegdlng uwage
w procesie dobierania w pary?

Krystyna Malifiska: Dobieramy w programie
pary mentorskie tak, aby dopasowac wizje
rozwoju i potrzeby mentee do oferowanego
przez mentoréw zakresu pomocy oraz ustali¢
wspdlny cel mentoringu. Aplikujgcy do pro-
gramu, po zapoznaniu sie z biogramami po-
tencjalnych mentoréw danej edycji, wskazujg
trzech mentoréw, z ktérymi chcieliby podjaé
wspotprace. W procesie doboru par mentor-
skich najwazniejsze jest dla nas, aby kazdy
mentorowany mogt spotkac sie i porozmawiac
z potencjalnym mentorem. My koordynujemy
proces doboru w pary, ale to mentorzy podej-
mujg ostateczng decyzje, z kim bedg praco-
wac w danej edycji.

Jak w programie TopMinds prowadzony
jest proces rozpoznawania ewentualnych
trudnosci w parach mentoringowych?

W procesie doboru
par mentorskich
najwazniejsze

jest dopasowanie
wizji rozwoju

i potrzeb mentee
do zakresu pomocy
oferowanego przez
mentorow.

Mamy wypracowany i sprawdzony sposob
ciggtego monitorowania potrzeb oraz trudno-
Sci zwigzanych z realizowaniem mentoringu

w parach. Podczas kilkumiesiecznego men-
toringu prosimy kazdego mentee i mentora
o wypetnienie krotkich, comiesiecznych an-
kiet ewaluacyjnych. Ich wyniki szczegétowo
analizujemy i w przypadku, gdy zaobserwu-
jemy, ze dana para mentorska ma trudnosci,
staramy sie pomac.

Dodam, ze na poczatku kazdej edycji pro-
gramu organizujemy tzw. BootCamp, pod-
czas ktérego mentorzy i mentee biorg udziat
w szkoleniach wdrazajgcych. W ich trak-
cie nasi eksperci wprowadzajg uczestnikow
w Swiat mentoringu, wskazujac réwniez mozli-
wosci wystgpienia ro6znego rodzaju trudnosci.
Poza tym nasi mentorzy i mentee wiedzg, ze
w przypadku trudnosci w relacji mentorskiej
moga bezposSrednio zwr6ci¢ sie do organi-
zatoréw z proSbg o pomoc. Organizatorow
wspierajg eksperci z wieloletnim doSwiadcze-
niem i wiedzg w zakresie mentoringu.

Jakie znaczenie dla mentora i mentee ma
mozliwoS¢ potencjalnego anulowania wy-
boru juz w trakcie mentoringu?

W naszym programie dopuszczamy mozli-
woS¢ dokonania zmian w parach mentorskich
na poczatkowym etapie procesu mentoringu.
Mysle, ze taka mozliwos¢ daje poczucie kom-
fortu, ale tez jest motywacjg do pracy zaréw-
no dla mentora, jak i mentee.

Co wedtug Ciebie jest najwazniejszym
czynnikiem decydujacym o dobrym dobo-
rze w pary mentoringowe?

Przede wszystkim wzajemne poznanie po-
trzeb i oczekiwan jakie majg mentee i mentor
wzgledem relacji mentorskiej.

dr hab. inz. Krystyna Malifska,
profesor Politechniki Czesto-
chowskiej, naukowiec i wykta-
dowca akademicki, kierownik
zespotow badawczych. Wspal-
nie z grupa entuzjastow mento-
ringu akademickiego ze Stowa-
rzyszenia Top 500 Innovators
i Polsko-Amerykanskiej Komi-

sji Fulbrighta realizuje program
mentoringowy TopMinds.
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PROCES

MONITOROWANIA
| OCENY

Dobrze okreslone cele i jasne zatozenia
organizacyjne oraz finansowe to istotne elementy
wptywajqgce zaréwno na sukces programéw, jak tez
na ich doskonalenie w kolejnych edycjach. Wazne
jest, aby przyjete na poczqgtku cele i zatozenia
weryfikowaé w trakcie programoéw, ktére trwajq

od kilku miesiecy do 2-3 kwartatéw. Kolejna

czes¢ raportu dotyczy wtasnie tego tematu:
sposobow, jakie zastosowano w programach
mentoringowych w celu dokonania ich wewnetrznej
oceny, przeglgdu w trakcie realizacji oraz pomiaru
stopnia osiggania zatozonych celow.

ANDRZE]
CIEPLAK

Trener, mentor i coach akredytowa-
ny w EMCC na poziomie Senior Prac-
titioner. Posiada ponad 30-letnie
doSwiadczenie w zarzadzaniu w biz-
nesie. Prowadzi procesy szkoleniowe,
coachingowe i mentoringowe z mene-
dzerami oraz zespotami biznesowy-
mi. Projektuje i koordynuje programy
mentoringowe w organizacjach. Autor
licznych artykutoéw oraz trzech ksigzek
z obszaru rozwoju osobistego i kom-
petencji menedzerskich.
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Okreslenie celow

Pierwszym istotnym aspektem jest pisemne
okreslenie celow, jakie stawiane sg przed progra-
mem przez organizatorow.

Jak juz pisalismy w poczatkowej czesci rapor-
tu, we wszystkich badanych programach jed-
noznacznie w sposdb pisemny okreslono cel
programu. Co wiecej, blisko 3/4 organizatoréw
okreslito mierzalne wskazniki odpowiadajgce
celowi programu, jak réwniez zasady monitoro-
wania stanu realizacji tych wskaznikéw. Podobna
liczba badanych wskazata, ze okreslono rowniez
budzet programu. We wszystkich przypadkach
objetych badaniem nad programem czuwa wy-
brana osoba odpowiedzialna za koordynacje
zgodnie z ustalonym wczesniej harmonogramem
realizacji.

W zdecydowanej wiekszosci (76%) objetych ba-
daniem programéw mentoringowych okreslono
zasady i tryb okresowego zbierania informacji,
ktore stuzg dokonywaniu w odpowiednim czasie
zmian w programie. Okresowe zbieranie danych
w wiekszosci programéw (55%) stuzy tez odpo-
wiedniej analizie kosztow i korzysci w trakcie
jego realizacji. U wiekszosci badanych (63%) te

|

ofﬁ
a

Q

okresowo zbierane informacje majg tez na celu
zapewnienie odpowiedniej analizy oddziatywa-
nia (osigganych efektow).

Potrzeba monitorowania i oceny programéw
w trakcie ich realizacji wyraza sie rowniez
w stworzeniu proceséw identyfikowania oraz za-
rzadzania konfliktami interesow. Istnienie takich
proceséw wskazano w ponad 3/4 badanych pro-
gramow.

Ewaluacja

O dbatosci o efekty programoéw i ich weryfika-
cje Swiadczy fakt, ze niemal wszystkie programy
sg na zakofczenie poddawane ewaluacji. Tylko
w 2 przypadkach wskazano, ze nie miato to miej-
sca, a w jednym wybrano odpowiedZ ,nie wiem”.

W ramach koncowej ewaluacji dokonywano oce-
ny réznych wskaznikéw opisujgcych osiggniete
efekty. Zdecydowana wiekszos¢ z nich (71%) do-
konuje oceny realizacji zatozonych mierzalnych
wskaznikow programu oraz oceny korzysci z re-
alizacji programu dla organizatora (firmy, insty-
tucji czy organizacji). U 2/3 badanych dokonuje

programow
posiada
procedury

identyfikowania
i zarzqgdzania

konfliktami
interesow.

badanych
programow

poddawanych
jest ewaluaciji
koncowej.

sie rowniez oceny realizacji celow we wszystkich
procesach mentoringowych u poszczegdlnych
par mentee — mentor. Nieco mniej respondentow,
ale nadal wiekszos¢ (54%), informuje, ze ocenia
zmiany zachowania lub postaw mentee.

W ponad potowie programéw (61%) w ramach
koncowej ewaluacji dokonuje sie oceny nakta-
déw finansowych poniesionych na realizacje
programu, a w 18% przypadkach réwniez oceny
zwrotu z inwestycji — ROl (odpowiedzi ,tak” lub
Jraczej tak”).

W przypadku 14 ankietowanych podane zosta-
ty réwniez inne interesujgce aspekty oceniane
przez organizatorow programow. Wsréd nich
znalazty sie: efekty spoteczne, analiza odbioru
Programu w mediach tradycyjnych i spoteczno-
Sciowych, oceny koordynatora programu przez
mentees i mentorow, warto$¢ merytoryczna
warsztatow, checi mentoréw do udziatu w ko-
lejnej edycji. Wskazano tez konkretne mierniki
ekonomiczne — KPI — takie jak: otwartos¢ firm,
wzrost sprzedazy, stworzone miejsca pracy, po-
zyskane finansowanie.
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Z Robertem Broniszem rozmawiat Andrzej
Cieplak.

Andrzej Cieplak: Robercie, dziekuje, ze
zgodziteS sie na te rozmowe. Chciatbym
porozmawia¢ o programie mentoringo-
wym Akademii Mentora przy Lubelskim
Klubie Biznesu. Jak przeprowadzane sa
przeglad i pomiar prowadzonego przez
Was programu pod katem wstepnych za-
tozenh oraz wyznaczonych celow?

Robert Bronisz: Wazne jest, ze taki przeglad
jest dokonywany. Mamy w programie Zespo6t
Koordynujagcy (jestem jego cztonkiem), kto-
ry zarzadza catoScig programu i ktérego za-
daniem jest monitorowanie celéw kolejnych
programéw Akademii. W tym roku odbywa
sie juz jej trzecia edycja. Przeglad polega na
weryfikacji pod jakim katem jest prowadzony
caty projekt. Hastem przewodnim poprzed-
niej edycji byt mentoring dla start-upow. Z tej
perspektywy zostat utozony caty program, by
zapewni¢ narzedzia do pracy wtasSnie ze start-
-upami. Wazne byty nie tylko informacje pozy-
skane od mentordw, ale tez potrzeby mentee
zaproszonych do programu.

| to wtasnie ubiegtoroczny program zostat
zgtoszony do konkursu. Dlaczego?

Tak. Chciatbym jednak zaznaczyé, ze w tym
przypadku pojecie mentora wymaga rozsze-
rzenia. Mamy grupe mentorow z pierwszej
edycji, ktéra byta po to, zeby pokaza¢ w na-
szej organizacji mentoring jako inne podej-
Scie do zarzadzania organizacja: zapraszanie
pracownikow do jej wspottworzenia. W tym
przypadku nie ogranicza sie on tylko do za-
rzgdzania pracownikami, ale polega tez na
wystuchaniu tych osob, ktore sg w organiza-
¢ji, tj. wydobyciu ich najlepszych cech i ukie-
runkowaniu. Pierwsza edycja dostarczyta
nam bardzo duza ilos¢ informacji zwrotnych
odnosnie tego, jak przygotowywac mentorow
do kolejnych programéw. Powiedzmy sobie
szczerze: przygotowanie do drugiej czy trze-
ciej edycji byto o wiele tatwiejsze, a to dlatego,
ze posiadalismy istotne informacje zwrotne
od mentoréw i mentee, jak tez z samego prze-
biegu proceséw mentoringowych.

Rozumiem, ze sg to zatozenia. W jaki jed-
nak sposd6b monitorujecie problemy poja-
wiajace sie w trakcie programu, aby méc
wprowadzi¢ ewentualne zmiany?

Przede wszystkim jesteSmy w statym kon-
takcie z mentorami i mentee. Oni doskonale
wiedzg, Ze po rozpoczeciu procesOw zawsze
moga skontaktowac sie z biurem Klubu i Ze-
spotem Koordynujgcym. Zasady procesow
sg opisane w umowie trojstronnej pomiedzy
mentee, mentorem oraz Klubem. Jesli coS sie
wydarzy, my otrzymujemy informacje na ten
temat. Zdarzaty sie takie przypadki, ze men-
tee lub mentor sie wycofat. Wtedy reagujemy
na biezgco.

W trakcie programu mamy tez sesje interwi-
zji prowadzone bezpoSrednio przez koordy-
natora merytorycznego lub doSwiadczonych
mentoréow (réwniez cztonkéw zespotu ko-
ordynujgcego). Uczestniczenie w nich byto
w poprzedniej edycji obowigzkowe do uzy-
skania certyfikatu ukohnczenia naszej Aka-
demii. W czasie tych spotkan rozmawiamy o
najwazniejszych aspektach catego procesu,
o tym co nam idzie dobrze oraz o tym, nad

Okazuje sie tez,

ze jak juz ktos
zainspiruje sie
mentoringiem,
zacznie uzywac
tych proceséw i tych
narzedzi, to rodzi
sie potrzeba na
znacznie wiecej.

czym chcielibySmy wiecej popracowac. Mamy
tez konsultacje indywidualne. A jesli uczest-
nik programu tego potrzebuje jest mozliwos¢
uczestnictwa w wiekszej ilosci spotkan.
Procesy sg monitorowane na biezgco. Co pe-
wien czas wysytana jest prosba o informacje
zwrotng o stanie postepu w procesach. Dzieki
temu wiemy, na jakim sg etapie. Wykorzystu-
jemy w tym celu odpowiednie arkusze, np.
po drugim, a najpézniej po trzecim spotkaniu
w procesie powinny by¢ podpisane wszystkie
dokumenty mentee z mentorem oraz z Klu-
bem, w tym arkusz opisujacy cele na proces.
Dzieki temu wszyscy uczestnicy wiedzg na ja-
kich zasadach odbywajg sie procesy. Ustalo-
ne schematy postepowania i nadzoru pozwa-
lajg stwierdzi¢, czy wszystko toczy sie zgodnie
z tym, co wczeSniej zaplanowaliSmy.

Widze ze jest to dobrze zorganizowane.
W jaki sposob jest dokonywana ewaluacja
programu po jego zakofczeniu?

Na koniec zbieramy catg informacje zwrot-
ng: dokumenty z feedbackiem od mentoréw
i mentee. To sg bardzo cenne informacje, dzie-
ki ktorym dokonaliSmy wielu zmian w naszym
regulaminie. Mentoréw zapraszamy do pod-
sumowania proceséw: wskazania, co byto dla
nich wazne, co dobre, czego zabrakto, czego
oczekujg. Moge powiedziec, ze z edycji na
edycje program jest coraz bardziej dopaso-
wany do potrzeb mentoréw, mentee i Klubu.
Okazuje sie tez, ze jak juz ktos sie zainspiruje
sie mentoringiem, zacznie uzywac tych pro-
cesow i tych narzedzi, to rodzi sie potrzeba
na znacznie wiecej. Istnieje juz duza grupa
0s0b, ktore chcg rozwija¢ sie jako mentorzy
w standardach miedzynarodowych EMCC.
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My dostosowujemy wszystkie nasze doku-
menty tak, zeby mozna byto wykorzystac na-
sze procesy mentoringowe oraz szkolenia do
potwierdzenia swoich kompetencji i przygoto-
wania do certyfikacji EMCC.

Czy mogtbys wskazaé kilka najwazniej-
szych — twoim zdaniem - aspektéw pro-
gramu? Na co trzeba zwraca¢ uwage, do-
konujac takiej oceny kofcowej?

Na pewno s3 to elementy rozwojowe progra-
mu, ktére mozna zastosowac w kolejnych edy-
cjach. Mamy regulamin Akademii, ktorym sie
postugujemy, jednakze kazda edycja zaska-
kuje nas czyms$ nowym. Informacje zwrotne
po kazdej edycji pozwalajg nam jeszcze lepiej
zarzadzac€ catym procesem. | tak byto w przy-
padku dwoéch poprzednich edycji, gdzie zak-
tualizowalismy nasze regulaminy.

Drugi punkt to dostosowanie catej Akademii
nie tylko do potrzeb mentee, ale tez mento-
row i ich przysztego rozwoju. Oznacza to, ze
dostosowujemy program i narzedzia do tego,
zeby mentorzy mogli je wykorzysta¢ do pra-
cy nad sobg. Dotyczy to rozwoju kompetencji
mentorskich i mozliwosci ewentualnej certyfi-
kacji. W tej materii pomagamy bardzo mocno
i wskazujemy Sciezke do certyfikacji.

Podkreslasz z jednej strony, Ze wyciggacie
wnioski do aktualizacji kolejnych edycji,
aby byty coraz lepsze. Z drugiej za$ dosto-
sowujecie program do potrzeb mentorow
i mentee. Trzecim aspektem jest dosto-
sowanie programu do dalszego rozwoju
mentorow zgodnie ze standardami EMCC.
Gdybys zechciat jeszcze wskazaé, co - na
bazie doswiadczefi z dotychczasowych

edycji — polecitbys innym organizatorom
w aspekcie ewaluacji i oceny biezgcej oraz
koficowej. Na co warto zwrdci¢ szczeg6lng
uwage?

Na pewno na to, jakie sg potrzeby danej grupy
uczestnikéw, bo te nie sg identyczne. Wazne
jest rozpoznanie grupy, ktérg chcemy zaprosic
do procesu (mam na mysli mentoréw i men-
tee). Wtedy mozna dostosowac caty proces
pod konkretng grupe, wtasciwie przekazac
wiedze merytoryczng i przygotowaé mento-
row i mentee do dobrych proceséw.

Widze, ze stale podkreslasz dbatosé
o mentorow i patrzenie z perspektywy
mozliwosci ich dalszego rozwoju.

Tak. Okazuje sie ze udziat w Akademii ,za-
pala” do mentoringu nie tylko mentoréw, ale
tez mentee. Kilka 0s6b, ktore najpierw wziety
udziat w programie jako mentee, w kolejnych
edycjach zostato mentorami. Dlatego pa-
trzenie na program z perspektywy dalszego
rozwoju jest takie wazne. Z duzg satysfakcja
powiem, ze mamy juz wsrod uczestnikéw catg
grupe 0s6b, ktére sg na drodze do certyfikacji
i takie, ktore juz jg uzyskaty.

Dziekuje Ci bardzo za rozmowe i ciekawe
informacje na temat waszego programu.

Robert Bronisz — wiceprezes za-
rzadu, dyrektor zaktadu w ABM
Greiffenberger Polska Sp. z o.0.,
wiceprezes Lubelskiego Klubu
Biznesu. DoSwiadczony lider,
pasjonat i praktyk mentoringu
w standardach EMCC.
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ZAPEWNIENIE
WYSOKICH
STANDARDOW

ETYCZNYCH

Ta czes¢ raportu skupia sie nad
kolejnym ze standardow EMCC,

1j. zagadnieniem prowadzenia
programu mentoringowego wedtug
jasnych zasad etycznych.

KASIA
SYROWKA

Akredytowana mentorka rozwoju ta-
lentéw i drogi zawodowej z akredytacja
EMCC na poziomie Practitioner Level®
oraz certyfikowany Coach Gallupa®,
a takze facylitatorka modelowania sta-
nowiska pracy, metodyki Job Crafting.
Prowadzi wtasna firme i wspiera klien-
tow indywidualnych oraz biznesowych
jako mentorka rozwoju talentéw i drogi
biznesowej.
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Stowarzyszenie EMCC — na bazie praktyk swoich
cztonkow, a takze badaczy akademickich i mana-
ger6w — stworzyto kodeks dobrych praktyk, kté-
ry nazywamy Kodeksem Etycznym. Kazdy czto-
nek EMCC nie tylko powinien zapoznac sie z jego
zawartoscia, ale takze go przestrzegac.
Zapraszam do pobrania kodeksu w catoSci pod
adresem: https://www.globalcodeofethics.org
Jego postanowienia chronig nas przed popetnia-
niem btedéw i pomagajg ustandaryzowac dobre
praktyki.

SprawdZzmy zatem jaki stosunek do Kodeksu
majg organizatorzy badanych przez nas progra-
mow.

Czy w ramach Programu, przed rozpocze-
ciem sesji mentoringowych, uczestnicy
otrzymuja instruktaz/szkolenie w zakre-
sie zasad etycznych stosowanych pod-
czas mentoringu?

W tym przypadku mamy ciekawy rozktad da-
nych. 2 organizacje z grupy badanych informu-
ja 0 zasadach etycznych tylko mentoréw, 3 nie
informujg o zasadach w ogéle, ani mentorow
ani mentees, za$ 35 firm informuje obie grupy.

Zasad etycznych w swoim programie nie posia-
da jedna firma.
Coaching i mentoring z natury opiera sie na au-
torefleksji i rozwoju samoSwiadomosci, ktére po-
magajg rozwijac szereg umiejetnosci:
spOjnos¢ — integralnos¢ wewnetrzna i zew-
netrzna;
etycznos¢ podejmowanych decyzji;
Swiadomos¢  konsekwencji - dokonywanych
wyborow;
odwaga w realizacji wtasnej misji i wartosci,
a takze misji organizacji.*

Dlatego tez etyka w programie mentoringowym
jest jednym z kluczowych elementow.

Jaki jest w Panstwa ocenie poziom zrozu-
mienia przez mentee zasad etycznych
stosowanych podczas trwania procesu
mentoringowego?

Organizatorzy zgtoszonych programéw wskazu-
ja, ze uczestnicy majg wysoki poziom zrozumie-
nia zasad etycznych stosowanych podczas men-
toringu (58% firm). Z kolei niski poziom lub brak
wiedzy na ten temat deklaruje az 17% firm.

Cieszymy sie ze szczerych odpowiedzi udzie-
lonych w badaniu. Niemniej jednak zacheca-
my i mocno rekomendujemy, aby wprowadzac
przy projektowaniu tych programéow system/
ankiete weryfikujgcg poziom rozumienia za-
sad obowigzujgcych w catym procesie.

Bedzie ona pomocna nie tylko w dazeniu do
lepszej jakosci efektéow programoéw mentoringo-
wych, ale takze w budowaniu poczucia bezpie-
czehstwa i zaufania do organizacji wsréd men-
tees.

Cziowiek bez etyki
jest jak dzika bestia
wypuszczona na ten
swiat.

Albert Camus

Jaki jest w Pahstwa ocenie poziom zrozu-
mienia przez mentorow zasad etycznych
stosowanych podczas trwania procesu
mentoringowego?

Przy pracy z mentorami organizatorzy zgtoszo-
nych programoéw w 83% firm wskazujg, ze dedy-
kowani mentorzy posiadajg wysoki lub sredni po-
ziom zrozumienia zasad etycznych stosowanych
podczas mentoringu. Z kolei niski poziom lub
brak wiedzy na ten temat deklaruje 12,2% firm.

Podobnie jak w pracy z mentees, warto uczu-
la¢ mentoréw — jako tych, ktérzy sa odpowie-
dzialni za realizacje procesu mentoringowego
— aby znali i stosowali zasady etyczne oraz
postepowali zgodnie z nimi w trakcie swoich
proces6w mentoringowych.

Czy w ramach Programu dostepne jest
wsparcie superwizyjne dla mentorow?

W superwizjach — opisanych szerzej w rozdziale
poswieconym standardowi nr 6 ,Administracja
i Wsparcie” na stronie 45, mamy mozliwoS¢ oma-
wiania naszych dylematéw etycznych z wykorzy-
staniem Kodeksu Etycznego. Superwizje nie sg
dostepne w 14,6 % organizacji. Warto bytoby za-
tem im sie przyjrzeC. Warto tez zweryfikowac ja-
kie narzedzia otrzymujg mentorzy, aby moc roz-
wigzywac na biezgco swoje problemy, rowniez te
dotyczgce watpliwosci etycznych.

Czy w ramach Programu istnieje proces
identyfikowania oraz zarzadzania konflik-
tami interesow?

Kodes Etyczny EMCC pkt 2.24 mowi, ze Stowarzy-
szeni bedg podchodzi¢ do konfliktéw w sposdb
otwarty i zaakceptujg koniecznos¢ wycofania sie
z relacji, jesli konflikt bedzie narastat i nie bedzie
mozna go efektywnie rozwigzac.

Az 24,4 % firm zadeklarowato, Ze nie posiada, ra-
czej nie posiada lub nic nie wie o tym, ze posia-
da — procesu identyfikowania oraz zarzadzania
konfliktami.

Rekomendujemy ze swojej strony o dbanie o ten
aspekt procesu mentoringowego.

Waznym elementem etyki w programach jest za-
pewnienie prawa do rezygnacji ze wspotpracy
w danej parze mentor — mentorowany oraz do
rezygnacji z udziatu w programie w ogéle, o czym
piszemy szerzej w czeSci poSwieconej procesowi
wyboru i dobierania w pary na stronie 27.
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Program
mentoringowy
to caty system,
ktorym

trzeba dobrze
zarzqdzac

Z Aleksandrg Ludynig rozmawiata Katarzyna
Syréwka.

Katarzyna Syréwka: Odpowiada Pani
za program mentoringowy w firmie
ROdl & Partner. Chce zapytac czy role i od-
powiedzialnos¢ wszystkich interesariuszy
s jednoznacznie okreslone? Jesli tak, to
w jaki sposob?

Aleksandra Ludynia: Role interesariuszy zo-
staty jasno okreSlone juz na etapie planowa-
nia. Jako osoba budujgca program w naszej
organizacji zadbatam, aby dotozy¢ wszelkiej
starannoSci rowniez na etapie mapowania
interesariuszy, jak i okreslania ich roli oraz
odpowiedzialnosci.

W mentoringu, oprécz gtéwnych zaintereso-
wanych: mentora i mentee, mamy caty sys-
tem, w ktérym program jest osadzony i ktéry

Kazdy z elementéw
mentoringu wptywa
na siebie wzajemnie
i kazdy z nich moze
zmieni¢ dynamike
programu, a nhawet
zadecydowac o jego
powodzeniu.

jest z nim powigzany. Kazdy z tych elementow
wptywa na siebie wzajemnie i kazdy z nich
moze zmieni¢ dynamike programu, a nawet

zadecydowaé o jego powodzeniu. Oprocz
managera (czy opiekuna) programu bardzo
istotng rolg jest rola koordynatora programu,
ktérej zadaniem jest organizacja programu,
dopilnowanie przebiegu konkretnych etapow,
wydarzen. Niemniej wazni sg sponsorzy pro-
gramu, przetozeni mentee, trener, superwi-
zor (lub psycholog). Interesariusze poznaja
swojg role i zakres odpowiedzialnosci naj-
pOzniej podczas szkolen na poczatku progra-
mu, a w jego trakcie majg zapewnione ciggte
wsparcie organizatora.

Czy istnieje proces identyfikowania
oraz zarzadzania konfliktami intereséw
pomiedzy interesariuszami ? Jak wyglada
i jak przebiega?

Z jednej strony koordynator przyglada sie za-
leznosciom w organizacji, ktérym podlegaja
uczestnicy, z drugiej za$ bardzo duzg wage

przyktada do edukacji i regularnego monito-
ringu przebiegu proceséw. Zarbwno mentorzy
jak i mentees przechodzg szkolenia i warsz-
taty dotyczgce programu, a takze samego
pojecia mentoringu, m.in.: czym jest, a czym
nie jest, co wchodzi w jego zakres, na czym
polega relacja i jak sie jg buduje w parze
mentoringowe;j.

Uczestnicy sg szczegblnie wyczuleni na kwe-
stie zachowania partnerstwa, otwartosci, po-
ufnosci. Dodatkowo pary mentoringowe do-
stajg za zadanie monitorowanie jakosci relacji
poprzez wspolne udzielenie odpowiedzi na
kwestionariusz oceniajgcy jakosc¢ konkretnych
elementéw pracy mentora zwigzanych wta-
Snie z relacjg. Ostatnim elementem jest syste-
matyczne monitorowanie proceséw mentorin-
gowych poprzez regularne ankiety i spotkania
superwizora z uczestnikami.

Aleksandra Ludynia — kierownik
zespotu HR ds. rozwoju i szko-
lef w firmie Rodl & Partner, petni
réwniez role coacha wewnetrzne-
go. Odpowiedzialna takze za roz-
wdj kompetencji oséb zarzadza-
jacych, rozwijanie i wdrazanie

projektow HR.
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W ostatnim rozdziale raportu
zajmiemy sie obszarem zwigzanym

z administracjq oraz wsparciem,
ktore jest udzielane podczas trwania
programu mentoringowego. To
wilasnie staty kontakt z uczestnikami
programow oraz oferowana im
pomoc majg ogromny wptyw na
wysokg jakos¢ sesji mentoringowych.

MAGDALENA FISCHER-TOBIASZ

Liderka z kilkunastoletnim doSwiad-
czeniem  zawodowym  zdobytym
w miedzynarodowych firmach z bran-
zy ustug finansowych oraz IT. Obecnie
pracuje w Santander Bank Polska na
stanowisku IT Area Leadera, a do jej
obowigzkéw nalezy zarzadzanie ze-
spotem IT odpowiedzialnym za digita-
lizacje obszaru HR w banku. Jedng z jej
pasji jest mentoring, ktérym zajmuje
sie juz od kilku lat, wykorzystujac go w
pracy jak i wspotpracujgc z fundacjami
posSwieconymi tej tematyce.
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Zdecydowana wiekszos¢ badanych — bo az 80%
— posiada doSwiadczenie w prowadzeniu wiecej
niz jednej edycji programu mentoringowego. Na-
tomiast okoto 1/4 ankietowanych podato, iz re-
alizowato juz wiecej niz piec edycji swojego pro-
gramu.

Jesli chodzi o mozliwos¢ zgtaszania uczestnic-
twa w projekcie, to bezapelacyjnie organizatorzy
stawiajg na opcje samodzielnego przedstawienia
swojej kandydatury przez potencjalnych men-
tee. Natomiast najmniej popularnym sposobem
rekrutowania uczestnikéw jest nominacja przez
organizatoréw. Zdarzaja sie réwniez przypadki,
w ktorych kandydat jest nominowany przez part-
nera programu.

W kwestii odptatnosci za mozliwos¢ udziatu
W programie przez mentee sprawa wyglada na-
stepujgco: ponad 3/4 instytucji nie pobiera zad-
nych optat z tego tytutu, zas pozostata czeS¢ pro-
gramoOw jest odptatna. Sprawa wyglada zupetnie
inaczej w odniesieniu do wynagrodzenia finan-
sowego za prowadzenie mentoringu przez men-
torow. W tym przypadku, az 97% respondentow
odpowiedziato, iz mentorzy nie otrzymuja zad-
nych korzysci finansowych. Aczkolwiek duza gru-
pa badanych podkresla, Ze mentorzy otrzymujg
innego rodzaju korzysci, tj: rozwdj kompetencji
miekkich, przekazywanie wiedzy, komunikowa-
nie sie; budowania struktury sukcesji, mozliwos¢é
ksztatcenia umiejetnosci mentoringowych (dzie-
ki licznym warsztatom oraz wymianie wiedzy
i doswiadczenia), budowanie relacji biznesowych
oraz networking, promocja mentoréw w social
mediach oraz mozliwos¢ nawigzania wspotpracy
przy innych projektach.

Na podstawie odpowiedzi respondentéw mozna
stwierdzi¢, ze program mentoringowy nie nad-
wyreza finansoéw organizatorow. Dla 62% ankie-
towanych wydatki przeznaczone na mentoring
stanowig ponizej 5% catego budzetu rocznego
przeznaczonego na rozwoj pracownikéw. Nato-
miast okoto 30% badanych nie posiada dostepu
do takich danych.

badanych
realizuje wiecej

niz jedng edycje
programu
mentoringowego.

Wsparcie

Wszyscy organizatorzy zgodnie deklarujg, iz
uczestnikom ich programéw udzielane jest
wsparcie i pomoc w szerokim zakresie. Przed roz-
poczeciem sesji mentoringowych mentorzy oraz
mentee majg mozliwos¢ uczestniczenia w szko-
leniach lub otrzymujg szczegdtowy instruktaz
z zakresu mentoringu.

Mentorzy otrzymujg takze wsparcie od organiza-
toréw w postaci superwizji. To niezwykle wazny
proces majacy wptyw na jakoS¢ i bezpieczen-
stwo sesji mentoringowych. Dla wiekszosci men-
toréw stycznoS¢ z mentoringiem jest sporadycz-
na w ramach dziatalnoSci pro bono. Utrudnia to
znacznie zdobycie doSwiadczenia, ktére wynika
m.in. z liczby przepracowanych sesji. Dzieki su-
perwizji mentorzy, napotykajgc trudnosci w pro-
cesie mentoringowym czy majgcy watpliwosci
odnosSnie zachowah swoich lub mentee, moga
w bezpiecznym Srodowisku uzyska¢ pomoc su-
perwizorow, jak tez w przypadku superwizji gru-
powych skorzystac z doswiadczenia innych kole-
zanek i kolegdw mentorow.

programow
mentorzy nie

otrzymujqg
wynagrodzenia
finansowego.

Autoréw tego raportu cieszy niezmiernie fakt, ze
mentorzy w przewazajacej liczbie programow
(>85%) otrzymujg wsparcie w postaci superwizji.
Prowadzone sg one najczesSciej przez superwi-
zorow zewnetrznych (blisko 50% programoéw).
W pozostatych dwoéch przypadkach, w podob-
nych proporcjach, superwizorami sg pracownicy
organizatora programu lub zespoty sktadajgce
sie zaréwno z zewnetrznych, jak i wewnetrznych
superwizorow.
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Z Attg Witwicka-Dudek rozmawiata
Magdalena Fisher-Tobiasz.

Magdalena Fisher-Tobiasz: Jak wyglada
wsparcie administracyjne udzielane men-
torom i mentee w programie?

Atta Witwicka-Dudek: Biuro Karier Centrum
Wspotpracy z Biznesem Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu realizuje od 2011 r.
program #Mentoring dla studentéw. Proces
ten jest jednym z elementoéw edukacji sper-
sonalizowanej realizowanej przez Uczelnie,
a jego celem jest — poprzez zbudowang rela-
cje i prace z mentorem — rozw6j kompetencji
osobistych i zawodowych mentees, jak tez ich
wejscie oraz efektywne funkcjonowanie na
rynku pracy. Biuro Karier CWB jako organiza-
tor tego procesu odpowiada za jego komplek-
sowg realizacje, poczynajgc od zbudowania
zatozen programowych, zaplanowania kam-
panii informacyjno — promocyjnej programu,
az po ewaluacje po jego zakonczeniu. Wspar-
cie zatem odbywa sie poprzez caty szereg
dziatan, w tym m.in. poprzez:

Budowanie Swiadomosci nt. mozliwosci
rozwoju w ramach tradycyjnego mentorin-
gu i korzysci wynikajgcych z tego procesu
realizowane poprzez kampanie informacyj-
no — promocyjng programu #Mentoring
dla Studentow?;

Indywidualne konsultacje z doradcami ka-
riery zaangazowanymi w realizacje progra-
mu oraz udzielanie informacji m.in. nt. celu
i zasad udziatu w programie, poszczegol-
nych zapisOw regulaminu itp., a takze do-
radztwo dla studentéw dotyczace wyboru
Sciezek rozwoju osobistego i zawodowego;
Wsparcie w przygotowaniu dokumentow
aplikacyjnych do programu (mozliwosc¢
zweryfikowania CV, listu motywacyjnego,
formutowanie oczekiwan i celdow rozwojo-
wych itp.);

Wsparcie studentow w przygotowaniu
sie do rekrutacji, wyboru profilu mentora
i bezpoSredniego kontaktu z nim podczas
m.in. tzw. ,,szybkich randek”;

Dobdr mentoréw i mentee w Pary Mentor-
skie w taki sposob, aby osiggnac zatozo-
ny cel programu mentoringowego, a przy
tym aby obie strony czuty sie komfortowo
(w oparciu o przeprowadzone rozmowy
kwalifikacyjne);

Biezgca obstuga zakwalifikowanych do
programu studentéw (mentees) — mozli-
woSC statego bezposredniego, telefonicz-
nego i mailowego kontaktu z pracowni-
kami Uniwersytetu odpowiedzialnymi za
program;

Organizacja inauguracji programu, ewa-
luacji w trakcie procesu tzw. ,Potowinek
Mentoringowych” oraz zakofczenia pro-
gramu w formie atrakcyjnych pod wzgle-
dem merytorycznym oraz networkingo-
wym wydarzen.

Dodatkowo, jesli chodzi o wsparcie mentorow,
pracownicy Biura Karier CWB wspotpracujg
z zakwalifikowanymi do programu mentorami
w zakresie rekrutacji mentees poprzez m.in.
analize dokumentéw aplikacyjnych, aranzo-
wanie spotkan rekrutacyjnych, konsultacje
ich profili.

Szczegolnie istotnym elementem programu sg
szkolenia zaréwno dla mentees, jak i mento-
row, ktore — poza statymi kluczowymi sktado-
wymi — uwzgledniajg indywidualne potrzeby
danej grupy uczestnikéw. Mentorzy poprzez
szkolenia sg przygotowani do petnienia swo-
jej roli. Warsztatowa forma szkolen ma na celu
rozwéj umiejetnosci z zakresu komunikacji
i coachingu, udzielania informacji zwrotnej,
zadawania pytan rozwojowych, pracy z celem
i przekonaniami itp.

W trakcie trwania programu specjalisci z CWB
pozostajg w biezacym kontakcie z uczest-
nikami. Studenci mogg skorzysta¢ z kon-
sultacji z zakresu doradztwa kariery, testow
badajgcych potencjat zawodowy oraz konsul-
tacji psychologicznych. Z kolei mentorzy takze

zostajg objeci wsparciem i moga skorzystac
z superwizji realizowanych przez specjalistow
BK CWB.

Biuro Karier CWB i osoba koordynatora proce-
su — Pani Ewa Godlewska — odgrywajg takze
role instytucji odwotawczej, do ktérej mozna
zwrocic sie w sytuacji problemowe;.

Jak wyglada proces monitorowania pro-
gramu mentoringowego?

W Programie #Mentoring dla Studentéw kilka-
krotnie przeprowadzamy monitoring, wyko-
rzystujgc w tym celu rozmowy bezposrednie,
kontakt telefoniczny, a takze ankiety ewa-
luacyjne. Pary mentoringowe rozpoczynaja
wspotprace w grudniu i konczg realizacje pro-
cesow z kohcem maja.

Juz po etapie dobierania w pary mentor- men-
tee w ciggu pierwszego miesigca od momentu
rozpoczecia procesébw mentoringowych prze-
prowadzamy pierwszy monitoring. Weryfika-
cji podlega wowczas kontrakt i ustalone cele
na proces. Przyjety w mentoringu model re-
lacji mistrz—uczeh niezmiennie opiera sie na
efektywnosci tej relacji, dlatego sprawdzamy
rowniez pierwsze odczucia na temat wspot-
pracy. Uczestnicy oceniajg trafnos¢ dopaso-
waniaipotwierdzajg swojwybor. Jednoczesnie
w tym czasie majg rowniez mozliwos¢ zmiany
mentora bez urazenia drugiej strony. Ma to na
celu lepsze dopasowanie w programie.

W potowie okresu, w ktérym realizowane sg
procesy mentoringowe, organizujemy tzw.
,Potowinki Mentoringowe”. Celem spotkania
jest podzielenie sie doSwiadczeniami z do-
tychczasowej pracy w parach i podsumowa-
nie tego, co zadziato sie w procesach mento-
ringowych od momentu ich rozpoczecia.
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Zapraszamy woéwczas uczestnikow na bez-
poSrednie spotkanie w gronie wszystkich
uczestnikéw programu, wykorzystujgc aktyw-
ne metody pracy grupowej. Na podstawie ze-
branych informacji opracowywany jest raport,
ktéry otrzymujg wszyscy uczestnicy Programu
w danym roku. Czesto ma on forme kodeksu
dobrych praktyk, ktére mozna zaimplemento-
wac w dalszej pracy w relacji mentoringowej2.

W potowie okresu pomiedzy ,Potowinkami
Mentoringowymi” a terminem zakohczenia
procesOw ponownie kontaktujemy sie z men-
torami i mentees telefonicznie, aby zapytac
0 dalszy przebieg oraz postepy w realizacji
zatozonych celow.

Po zakofczeniu Programu zwracamy sie
prosbg o wypetnienie ankiety ewaluacyjnej
podsumowujgcej udziat w Programie - osob-
no dla mentoréw i dla mentees. Zapraszamy
do udzielenia informacji zwrotnych na temat
wspotpracy z mentorem/mentee (np. czy 0sig-
gnieto zamierzone cele, jakie metody pracy
okazaty sie szczegOlnie uzyteczne, w jakim
stopniu uczestnicy procesu sa zadowole-
ni z jego przebiegu i jakie majg uwagi), jak
rowniez na temat organizacji procesu. Kazda
uwaga, refleksja czy propozycja usprawnienia
to dla nas okazja do rozwijania programu. Ra-
port podsumowujgcy kolejne edycje programu
udostepniamy na naszej stronie internetowe;.

2. W roku akademickim 2020/2021 spotkanie realizowane
byto on line na platformie MS Teams. Podczas spotkania w for-
mule wirtualnego World cafe zapytaliSmy Mentoréw i Mentees
o dobre praktyki procesu mentoringowego, perspektywe roz-
woju kompetencji w procesie mentoringowym oraz ich osobi-
ste doSwiadczenia i refleksje wynikajace z realizacji procesow
mentoringowych.

Czy, ajesli tak, to w jakiej formie sg wyna-
gradzani mentorzy?

W 2010 r., w ktérym zrodzita sie idea rozpo-
czecia na naszej Uczelni — a przez to z cza-
sem réwniez w srodowisku uczelni wroctaw-
skich — programu #Mentoring dla Studentéw,
przyjelismy model, ktéry sprawdzit sie u na-
szych zachodnich sgsiadow, tj. w Biurze Karier
Uniwersytetu w Poczdamie. Zaktada on m.in.
Swiadome, dobrowolne i nieodptatne zaanga-
zowanie mentoréw w program rozwojowy dla
studentow w oparciu o relacje mistrz—uczen.
Tym samym nasi Mentorzy biorg udziat w pro-
gramie pro bono.

Natomiast wartoScig dodana, na ktéra niejed-
nokrotnie wskazujg mentorzy, jest mozliwos¢é
kontaktu z mtodym pokoleniem, spojrzenie
z innej perspektywy na zagadnienia z branzy
oraz realny wptyw na rozwoj drugiego czto-
wieka, pomoc w ksztattowaniu jego Sciezki
zawodowej. ,,Sukces Mentee jest moim sukce-
sem” — powiedziat kiedys jeden z mentoréw.
Mentorzy czujg satysfakcje z mozliwosci po-
dzielenia sie swoim doSwiadczeniem i wiedzg,
z dyskusji pogladéw. Dla nich samych jest to
rowniez okazja do nauki, refleksji nad wta-
snymi doSwiadczeniami oraz rozwoju w no-
wej roli. Staramy sie doceni¢ role mentoréw
w programie i budowac jej prestiz zaréwno na
Uczelni, jak tez w organizacji/firmie Mentora.

3. Jako gtéwne zalety programu uczestnicy - Mentees wymie-
niaja przekazanie wiedzy eksperckiej, poznanie branzy przez
pryzmat doSwiadczen Mentora, réwniez mozliwos¢ zobaczenie
od podszewki jak wyglada dane stanowisko. Mentees docenia-
ja rowniez mozliwo$¢ zweryfikowanie swoich planéw zawodo-
wych, pomoc w przygotowaniu sie na wejscie na rynek pracy.
CzeS¢ Mentees dzieki udziatowi w Mentorigu znalazto prace.
Wazna czesciag relacji Mentor — Mentee jest motywacja do
dziatania i stawiania kolejnych krokéw w branzy, pozyskanie
kontaktéw, dzieki ktérym mogg wejs¢ w Srodowisko branzowe.

Jakie elementy wsparcia sg szczegélnie
doceniane przez uczestnikow?

Uczestnicy Programu #Mentoring dla Stu-
dentéw szczegblnie cenig sobie istnienie,
bazujgcego na podejsciu indywidualnym, pro-
gramu rozwojowego na uczelni i mozliwosé
wziecia w nim udziatu3. Wazne sg takze spo-
tkania na forum innych par mentoringowych
podczas ,Potowinek..” i poznanie doSwiad-
czeh innych uczestnikéw w podobnym proce-
sie. Istotne jest takze wsparcie w poszukiwa-
niu mentora oraz okresleniu Sciezki rozwoju.

Whnioski kofcowe z raportu po XI edycji Pro-
gramu #Mentoring dla Studentow:

1. Mentorzy i mentees bardzo wysoko oce-
nili dyspozycyjnoS¢ partnerdbw w procesie.
Mentorzy na skali 1-5 ocenili dyspozycyjnosé
mentees na 4,62, mentees — dyspozycyjnos¢
mentoréw na 4,77.

2. 100% mentees i zdecydowana wiekszos¢
mentoréw byta zadowolona z przyjetej w tej
edycji programu (z powodu pandemii) zdalnej
formy wspotpracy. Cho¢ wiekszos¢ wolataby
spotkania osobiste, to spotkania online przy-
niosty dodatkowe mozliwosci, np. wspotpracy
z przeciwlegtych krancow Polski.

3. 100% mentoréw i mentees rekomenduje
udziat w Programie jako Swietng okazje do sa-
morozwoju, zdobycia i ugruntowania wiedzy
oraz praktycznego rozwoju umiejetnosci dla
obu stron.

4. 100% mentoréw i mentees ocenito bardzo
wysoko organizacje przez Biuro Karier CWB
Programu Mentoring dla Studentow .

5. Gotowos¢ do rekomendacji Programu:
Zdecydowana wiekszos¢ mentoréw jest go-
towa po raz kolejny uczestniczy¢ w kolejnej

edycji Programu. Mentees wyrazajg gotowos¢

uczestniczenia w przysztosci w programie

jako mentorzy (po zdobyciu odpowiedniego
doSwiadczenia).

6. Dobre praktyki docenione przez mentorow

i mentees:
spotkania wprowadzajace,

- szkolenia w formie warsztatowej,
przygotowanie materiatow i publikacja,
efektywny i satysfakcjonujgcy dobor par
mentoringowych,
rozmowy rekrutacyjne potencjalnych par,

- inspirujgce zadanie kofncowe na podsumo-
wanie procesu mentoringu.

Atta Witwicka-Dudek - Absol-
wentka Uniwersytetu Wroctaw-
skiego, dyrektorka Centrum
Wspétpracy z Biznesem UEW,
Coach ICC, trenerka biznesu Ma-
trik z ponad 20 letnim doSwiad-
czeniem, mentorka w programie
Mentoring Walk, inicjatorka pro-
gramu #Mentoring dla Studentow
na Uniwersytecie Ekonomicznym
we Wroctawiu i w Srodowisku
Dolnoslaskiej Sieci Biur Karier.
Wspoéttworzy oraz realizuje pro-
jekty rozwojowe i szkoleniowe
dla osdéb znajdujacych sie na
réznych etapach swojej kariery
zawodowej. Z zainteresowaniem
oraz odpowiedzialnosciag zgtebia
tajniki szeroko rozumianej efek-
tywnoSci osobistej i osiggania
celéw w potaczeniu z wartoscia-
mi, a takze indywidualnymi po-
trzebami klientow, kontekstem
ich funkcjonowania, a takze cela-
mi organizacji.
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~Mtoda generacja ma takze dzis respekt dla sta-
rosci: dla starego wina, starej whisky i starych
mebli” — mawiat pisarz Truman Capote. Podob-
nie jest w mentoringu. Mentor nie ma autoryte-
tu u mentee z tytutu swojego wieku, ma za to
do dyspozycji swoje doSwiadczenie i wiedze.
Z tego tez powodu dziata i rozwija sie mentoring
odwrécony.

Mentoring odwrdcony to relacja, w ktérej w role
mentee wchodzg czesto kierownicy wyzszego
szczebla w organizacji, a w role mentora osoby
mtodsze wiekiem lub nizsze stanowiskiem.
Mentor — zamiast doSwiadczenia z obecnej firmy
—wnosi do takiej relacji energie, entuzjazm i cze-
sto najbardziej aktualng wiedze merytoryczna.

Sam koncept mentoringu odwroconego nie jest
bynajmniej nowy. Juz w koncu lat 9o-tych Jack
Welch w General Electric zainicjowat go dla
500 par mentorskich. Sam tez wzigt udziat w pro-
gramie a jego mentorem byt trzydziestolatek
tworzacy strone internetowg firmy. Celem pro-
gramu byto zaznajomienie dyrektoréw GE z no-
wymi technologiami.

Ten cel nadal jest najczestszym powodem wdra-
zania przez organizacje programu odwréconego
mentoringu. Wspotczesni liderzy musza by¢ do-
brze zorientowanymi w Swiecie cyfrowym, gdyz
to wtasnie tam juz sg lub wkrotce bada klienci
ich firm. Mentorska relacja z Milenialsem lub Z-t-
kg pozwala zredukowac luke w cyfrowych kom-
petencjach lidera.

Oczywiscie to nie jedyny cel, dla ktérego wyko-
rzystuje sie mentoring odwrocony. Istnieje kil-
ka innych obszaréw, w ktorych ten jest niemal
niezastgpiony.

Wspomniany juz w tytule artykutu obszar DEI (di-
versity, equity & inclusion) to priorytet wielu firm.
Wynika on bynajmniej nie z mody, ale z pragma-
tycznej koniecznosci. Coraz wiecej badah nad
zespotami i organizacjg pokazuje, ze najbardziej
skuteczne we wdrozeniu innowacji sg zespoty
charakteryzujgce sie duza réznorodnoscia.

W USA i Wielkiej Brytanii popularne sg progra-
my, ktore wspierajg réznorodnoS¢ i wtaczenie
mniejszosci etnicznych, co pomaga decydentom
w firmie poznac perspektywe osoby reprezentu-
jacej grupe, ktorej gtos jest czesto w organizacji
niestyszany lub marginalizowany.

| cho¢ w Polsce r6znorodnos¢ etniczna i kultu-
rowa jest niewielka, jest wiele obszarow, w kto-
rych diversity & inclusion mozna, a wrecz trzeba
uprawiac. Firmy, chcac konkurowac na global-
nym rynku, muszg budowac miedzygeneracyjne
i roznorodne kompetencyjnie zespoty, zwiekszac
obecnos¢ kobiet w kadrze managerskiej i w za-
rzadach firm, integrowac osoby z niepetnospraw-
noSciami, zapraszac i chroni¢ réznorodnos¢ po-
gladow oraz opinii.

Jako spoteczenstwo starzejemy sie. Patrzac jed-
nak na rynek pracy, w 2018 r. w Polsce Milenialsi
stanowili prawie 40% pracownikéw i byli najwiek-
szg grupa pokoleniowa. | niezaleznie czy istniejg
obiektywne réznice miedzy generacjami czy - jak
pokazujg niektore dane — wynika to wytgcznie
z réznicy wieku i pozycji w firmie, pracownikéw
z pokolenia Milenialséw trudno zaangazowac,
a jednoczesnie tatwo ich straci¢, gdy nie zapewni
sie im mozliwosci rozwoju. To pokolenie wtasnie
przypomina starszym jak wazne sg wartosci.
Firmy - poza swoim wynikiem finansowym - po-

winny czu¢ odpowiedzialnos¢ za wptyw swojej

dziatalnosci biznesowej na spotecznosci, w kto-
rych dziatajg oraz na naszg planete. Dodajmy do
tego niecierpliwos¢ pokolenia Y wypracowang
w Swiecie, w ktorym wszystko jest natychmia-
stowe i mamy gotowy przepis na niskg retencje.
Wedtug raportu Deloitte 36% Milenialsow i 53%
pracownikow z pokolenia ,Z” planuje zmienic
obecng prace w ciggu najblizszych 2 lat.

Mentoring odwrécony
z Milenialsem w roli
mentora to szansa
dla zarzqgdzajqgcych
firmami na lepsze
zrozumienie tego
pokoleniq, znalezienie
wspolnego jezyka,
zaangazowanie
talentéw w sprawy
firmy.

Mentoring odwrdcony z Milenialsem w roli men-
tora to szansa dla zarzadzajgcych firmami na
lepsze zrozumienie tego pokolenia, znalezie-
nie wspolnego jezyka, zaangazowanie talentow
w sprawy firmy. Nie ma zbyt wielu badan nauko-
wych dotyczacych mentoringu odwrdconego,
ale wiemy z podsumowan programoéw, ze wiele
z firm, ktére go wdrozyty, zmniejszyto rotacje
pracownikow i zwiekszyto ich zaangazowanie.

Inne benefity, na ktére moga liczy€ organizacje,
ktore postawig na odwrdcony mentoring, to: bu-
dowanie kultury uczenia sie, rozw6j kompetencji
przywodczych u mentora i mentee, zwiekszenie
kompetencji w obszarze komunikacji (takze tej

miedzypokoleniowej), wieksza Swiadomos¢ sie-
bie i uczestnikbw programu, budowa platformy
wymiany réznych pogladoéw oraz doSwiadczen.

Informacja, ze przy wdrozeniu programu odwro-
conego mentoringu trzeba zadba¢ o te same
standardy jak przy klasycznym programie, nie
powinna by¢ dla nikogo zaskoczeniem. Jednak
oprocz okreslenia celu programu, sposobu re-
krutacji i kojarzenia par, szkolen, zasad etycz-
nych, sposobu ewaluacji i wsparcia administra-
cyjnego programu nie mozna poming¢ nowych
aspektéw, ktére pojawiajg sie przy mentoringu
odwréconym.

Po pierwsze, starsi (lub wyzszego szczebla) lide-
rzy w roli mentee musza by¢ gotowi do otrzyma-
nia feedbacku od osoby mtodszej i/lub bedgce;
czesto znacznie nizej w strukturach firmy.

Po drugie, mtody mentor takze moze czuc sie
niekomfortowo udzielajgc feedbacku starszemu
liderowi czy upewniajgc sie, ze osoba na wy-
sokim stanowisku weZmie odpowiedzialnos¢
w swojej roli mentee za swojg nauke, dziatania
i 0sigganie celu.

Z uwagi na te wrazliwe aspekty relacji obie stro-
ny musza traktowac sie z szacunkiem, budowac
zaufanie oparte na gotowosci stuchania, bycia
autentycznym i szczerym oraz zapewnic o petnej
poufnosci procesu.

Mentoring odwrdcony nie jest prosty we wdroze-
niu. Dlatego tak wazne jest aby stuzyt waznemu

celowi firmy i miat petng akceptacje jej liderow.

Jacek Betdowski
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Co roku w Programie Mentoringowym Funda-
cji Liderek Biznesu mamy kilka, kilkanaScie par
mentoringu odwréconego. Intuicyjnie spodzie-
walismy sie, ze celem takich proceséw bedzie
wsparcie Mentees w poruszaniu sie w cyfrowym
Swiecie, Social Mediach, e-commerce itp. Takie
pary stanowig wiekszosé, ale mieliSmy tez kilka
bardzo ciekawych proceséw, w ktérych na role
Mentee zdecydowali sie liderzy i liderki dziatow
duzych organizacji (gtéwnie HR, sprzedaz). Ce-
lem ich wspotpracy z mtodg Mentorkg czy Men-
torem byto zrozumienie mtodego pokolenia, jego
sposobu funkcjonowania, motywacji, oczeki-
wan wobec lideréw, czasami wypracowanie czy
zaopiniowanie konkretnych rozwigzan. Czesto
kontakt 0s6b z najwyzszych stanowisk z mtody-
mi pracownikami jest niewielki i mocno zdetermi-
nowany zaleznoscig stuzbowa, ktéra nie sprzyja
otwartoSci. W odwréconym procesie mentorin-
gowym, dzieki kilkumiesiecznej pracy w atmos-
ferze zaufania i partnerstwa, doSwiadczeni lide-
rzy moga lepiej zrozumie¢ potrzeby réznych grup
pracownikéw, réwniez tych na nizszych stano-
wiskach. Pozwala to na budowanie organizacji,
ktéra odpowiada na te i inne kluczowe potrzeby.

Kazdy z procesdbw mentoringu odwréconego, kto-
remu mieliSmy przyjemnosc towarzyszy¢ w Pro-
gramie Mentoringowym Fundacji, byt niepowta-
rzalnym doSwiadczeniem dla obu stron. Dzieki
odejsciu od tradycyjnego powigzania roli z wie-
kiem i dorobkiem zawodowym Mentor lub Men-
torka oraz Mentee moga bardzo szeroko czerpac
od siebie wzajemnie. To obustronne ,win-win”
jest w tych procesach bardzo silne. Z jednej stro-
ny doSwiadczeni liderzy czy liderki w roli Men-
tee umiejg dobrze sformutowac swoje potrzeby
i maja silng motywacje do rozwoju, wiec sg to za-
zwyczaj procesy efektywne. Z drugiej strony dla
mtodego Mentora lub Mentorki mozliwos¢ bez-
poSredniej pracy z doSwiadczong osobg — po-
znania jej perspektywy, sposobu funkcjonowania

Zeby wej$é w role
mentee w procesie
mentoringu
odwréconego, trzeba
mie¢ w sobie duzg
ciekawosé, otwartosé
I gotowos¢ na zdjecie
kapelusza z napisem
»Szef”/ ,Szefowa”.

- jest ogromng inspiracjg i dosSwiadczeniem, do
ktérego wracajg przez wiele lat.

Zeby wejs¢ w role Mentee w procesie mentoringu
odwrbconego, trzeba mie¢ w sobie duzg cieka-
wos¢, otwartos¢ i gotowos¢é na zdjecie kapelusza
z napisem ,Szef”/ ,Szefowa”. Bywa to wyzwa-
niem dla 0s6b z duzym dorobkiem zawodowym,
ale jest niezbedne do zbudowania partnerskiej
relacji z mtodszym wiekiem Mentorem czy Men-
torka. Z kolei Mentorowi w takim procesie stuzy
Swiadomos¢ swoich mocnych stron i autentycz-
na chec dzielenia sie. W Programie Fundacji Men-
torki i Mentorzy pracujg pro bono i zgtoszenie sie
do tej roli wynika z ich wewnetrznej motywacji,
wiec z reguty posiadajg takie cechy. Naszym
zadaniem jest wspolne zdefiniowanie tych moc-
nych stron i dobranie Mentees, ktorzy najlepiej
z ich talentow czy obszaréw ekspertyzy bedg
mogli skorzystac.

Elzbieta R6zycka-Szymanko
Dyrektor Zarzadzajgca Fundacji Liderek
Biznesu

,Reverse mentoring” to bardzo cenne doswiad-
czenie dla obu stron. 3 lata temu w PwC Polska
w ramach realizacji ogélnofirmowego progra-

mu rozwojowego powstat pilot progra-
mu mentoringu odwroconego. We
wspotpracy z jedng z polskich
szkot wyzszych do roli mento-
row zaprosilismy studentéw roz-
nych kierunkéw studiéw, a w role
mentees wcielili sie starsi od
nich niemal o dwa pokolenia li-
derzy PwC. W potowie procesu
uczestnicy zamienili sie rolami

i dalej program przebiegat zgod-
nie z zasadami klasycznego
mentoringu.

Celem programu byta wzajem-
na wymiana wiedzy i spojrzenia
na zagadnienia typu: przywodz-
two, budowanie i podtrzymywa-
nie relacji biznesowych miedzy

Liderzy PwC w nowej,
jakze nietatwej dla
nich roli mentees
musieli otworzy¢

sie na perspekiywe
patrzenia na swiat

i biznes oczami
20-latkéw, aby méc
docenic¢ ich swieze

i inne spojrzenie.

przedstawicielami r6znych pokolef oraz na kwe-
stie zwigzane z zarzgdzaniem firmg i wewnetrz-
nymi procesami. Liderzy PwC w nowej, jakze
nietatwej dla nich roli mentees mu-

sieli otworzy€ sie na perspektywe

patrzenia na Swiat i biznes ocza-

mi 20-latkéw, aby méc docenic

ich Swieze i inne spojrzenie.

Przy podsumowaniu projektu

mocno wybrzmiata m.in. ta-

twos¢ testowania” nowych

rzeczy, inna percepcja pod

katem podejmowanego ryzy-

ka, otwartos¢ na nowe tematy

oraz gotowosS¢ do uczenia sie

w oparciu o popetniane btedy.

Z kolei studenci w rolach men-

tora przejawiali obawy co do

posiadanej wiedzy i kompe-

tencji, aby wspiera¢ swoich

mentees. Dodatkowo w pracy

w parach mentoringowych z trud-

nosScig przychodzito im przechodze-

nie na ,ty” ze sporo starszymi wiekiem i do-

Swiadczeniem liderami z ugruntowang pozycja
w branzy.

To, na co nalezy zwrdci¢ uwage, projektujgc pro-
gramy mentoringu odwrdconego, to z pewno-
Scig: dobrze okreslony cel procesu i wynik, ktory
chcemy zaobserwowac na koniec programu oraz
zadbanie o komfort psychologiczny obu stron
procesu, co w naszym pilocie zadecydowato
0 sukcesie tego przedsiewziecia.

Agnieszka Witkowska
Talent Manager PwC
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Z Davidem Clutterbuckiem rozmawiat Jacek
Betdowski.

Jacek Betdowski: Davidzie, jesteS jednym
z Ojcow mentoringu i coachingu w Euro-
pie. Obserwujesz rozwéj mentoringu od
lat. Jak widzisz jego przysztos¢c?

David Clutterbuck: Cbz.. Mysle, ze
mentoring zmienit sie z czegos, co
zawsze byto nieformalne, w proces coraz
bardziej sformalizowany, stajgc sie czescig
programu mentoringowego. Obserwujemy
w organizacjach, ze im bardziej zajmujg sie
one szkoleniem i rozwojem mentoréw, tym
bardziej mentorzy wiedzg, co robig. Ten
formalny program daje z kolei poczatek wielu
nieformalnym procesom mentoringowym,
a nieformalny mentoring ma prawdziwg moc.
Skupienie od poczatku uwagina nieformalnym
mentoringu zwykle wigze sie z r6znego rodzaju
problemami. Mentorzy nie rozumiejg, po co
sg a podopieczni nie wiedzg o co powinni
prosi¢. Zwykle wzmacnia to wszelkiego
rodzaju problemy, ktorych pojawienie sie
w mentoringu jest naturalne. Niestety odbija
sie to negatywnie na r6znorodnosci. Wynika to
chociazby z tego, ze mentorzy majg tendencje
do wybierania podopiecznych, ktérzy sg do
nich podobni i vice versa. Obserwujemy wiec
zwiekszajgcg sie  SwiadomoSE znaczenia

posiadania  skutecznego szkolenia dla
mentoréw oraz rosngcg liczbe superwizji dla
mentoréw. Coraz wiecej mentorow zdobywa
kwalifikacje zawodowe, ktére réznig sie od
kwalifikacji coachingowych.

W jaki spos6b mentoring sie zmienia?
Widzimy zastosowanie mentoringu w wielu
nowych obszarach, w ktérych mentorzy po-
magaja ludziom. Obserwujemy szybki rozwgj
mentoringu 0s6b powracajgcych do pracy po
urlopie macierzyiskim lub ojcowskim (pa-
ternity and maternity mentoring), mentoringu
zmian klimatycznych czy mentoringu zacho-
wan etycznych.

Maternity mentoring ma duzy wptyw zaréwno
na odsetek kobiet, ktére wracajg do swojej
dotychczasowej pracy po urodzeniu dziecka,
ale takze na to, jak szybko adaptujg sie do
miejsca pracy i wracajg do poprzedniego po-
ziomu efektywnosci. Zauwazylismy tez trend
adaptowania sie mentoringu do lokalnych tra-
dycji i kultur. Dlatego tez mentoring w krajach
arabskich - na przyktad w Zatoce Perskiej - nie
wyglada tak samo jak mentoring europejski.
Wspominam tu Europe, bo zawsze byty rézni-
ce miedzy mentoringiem na tym kontynencie
a mentoringiem w Stanach Zjednoczonych.
Wynika to przede wszystkim z tego, ze uczeni

w USA, ktérzy pierwotnie zaczeli bada¢ men-
toring i opisywac go, popetnili dwa duze bte-
dy. Po pierwsze, nie zdefiniowali dobrze ani
mentoringu, ani tego co mierzg w swoich ba-
daniach. Efektem tego byto pomylenie relacji
menedzera, bedgcego bezposSrednim prze-

Prawie kazda
organizacja, ktéra
wprowadzita dobrze
zaprojektowane
programy
mentoringu,

odnosi znaczgcg
poprawe retencji
pracownikéw, w tym
swoich najwiekszych
talentow.

tozonym mentee, z relacjg mentorskg, ktéra
jest nawigzywana z kims, kto jest poza obsza-
rem zaleznosci stuzbowej. Po drugie, btednie
odczytali Odyseje i pomylili Atene, boginie
madrosci, z Atena, boginig sztuk walki. Jed-
nym z kluczowych punktéw Odysei jest to,
ze bardzo madrzy ludzie mogg by¢ naprawde
gtupi. Atena — bogini sztuk walk — jest strasz-
ng, krwiozerczg osoba. Jednak taka refleksja
nie przyszta do gtow amerykanskim uczo-
nym. Korzenie mentoringu w Europie tkwig

w madrosci. Bogini Atena — bogini madrosci
— uzywa swojej madrosci, aby poméc komus
stac sie madrzejszym. Idea ta materializuje sie
w roli mentora jako kogos, kto towarzyszy ci
w podrozy lub jej czesci, kiedy tego potrzebu-
jesz. Co wazne, mentor nie idzie przed tobg,
pokazujgc ci co robi¢. Nie idzie tez za toba,
popychajac cie do czyndéw. Mentor idzie za-
wsze obok ciebie.

Jest wiele osdb zarabiajgcych na zycie
coachingiem. Jak to wyglada w przypadku
mentoringu?

Widzimy coraz wiecej mentoringu prowadzo-
nego przez profesjonalnych mentoréw, ktérzy
zarabiajg tym na zycie. Mentoring bywa nazy-
wany ,,coachingiem plus”.

Coachowie, pomagajgc w osigganiu wynikow
oraz rozwijajgc klientéw na wiele sposobow,
nie zapewniajg zwykle im dostepu do swo-
jego wspaniatego doSwiadczenia. Dlaczego?
Czesto bowiem posiadajg tego doSwiadczenia
o wiele mniej niz ich klient. Mentor jednak jest
w stanie wnies¢ madrosé pochodzgcg z faktu,
ze sam znajdowat sie czesto w sytuacji, w kto-
rej jest klient. Z naszych badan nad coachin-
giem wynika, ze im dojrzalszy staje sie coach,
tym bardziej staje sie mentorem. To wzmacnia
koncepcje mentoringu jako coachingu plus.

To bardzo interesujace. Jakie inne trendy
widzisz?

Jednym z moich aktualnych wiekszych pro-
jektow jest proba demokratyzacji mento-
ringu, aby udostepni¢ go ludziom na catym
Swiecie. Szczegblnie tym, ktérzy nie majg do
niego dostepu. Dlatego w szkotach na catym
Swiecie eksperymentujemy z pomocami edu-
kacyjnymi, ktére pomogg uczniom stac sie
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dla siebie nawzajem coachami i mentorami.
ChcielibySmy miec¢ pie¢ milionéw coachéw
oraz mentorow w wieku szkolnym w danym
roku. W materiatach, ktoére im dostarczamy,
jest nawet rozdziat o tym, jak mentorowac
swoich rodzicéw. Jestem bardzo podekscyto-
wany tym projektem. Podsumowujgc: chodzi
0 wazny trend polegajgcy na rozszerzeniu
mentoringu na nowe obszary i patrzeniu na
mentoréw jako na ludzi, ktérzy moga wpty-
wac oraz wychowywac madrzejszych lideréw
na wszystkich poziomach. Aktualnie mamy
do czynienia z duzym deficytem madroSci
na Swiecie, w tym z deficytem madrego przy-
wodztwa. Zbyt wielu lideréw tak naprawde nie
taczy i nie jednoczy ludzi. Mentoring za$ jest
pomaganiem ludziom w zrozumieniu tego, jak
sie integrowac i zbliza¢ do siebie.

Na jakie korzySci moze liczy¢ organizacja
wdrazajgca mentoring?

Coz, pierwszg rzeczg, jakg zauwazamy, jest to,
ze prawie kazda organizacja, ktéra wprowa-
dzita dobrze zaprojektowane programy men-
toringowe, odnosi znaczacg poprawe reten-
cji pracownikéw, w tym swoich najwiekszych
talentow. W grupie oso6b, ktéra ma mentora,
retencja jest wieksza o jedng trzecig w po-
rownaniu z grupg pracownikéw, ktéra go nie
posiada. Mentoring wzmacnia mechanizm
powtornej rekrutacji osob, ktore opuscity or-
ganizacje, ale utrzymujg kontakt ze swoim
mentorem ze starej pracy. W takim przypad-
ku jest wieksze prawdopodobienstwo, ze po-
wtdrnie zatrudnig sie w tej samej firmie, kiedy
beda szuka¢ nastepnej pracy. Dla organizacji
to okazja do sprowadzenia kogo$, kto ma do-
Swiadczenie i zna specyfike firmy.

Wiemy réwniez, ze dzieki mentoringowi

istnieja realne korzysci dla organizacji w za-
kresie Swiadomosci i wdrozenia strategii na
wszystkich poziomach firmy. Mentor — beda-
Cy 0sobg z gbry organizacji — rozmawia o stra-
tegii z mentee z nizszych poziomoéw firmy, co
pozwala mentee zrozumie¢ swojg role w sze-
rokim kontekscie firmowym.

RozmawialiSmy o korzysciach. Ciekawi
mnie tez jakie sg gtowne grzechy progra-
mow mentoringowych?

Jednym z najwiekszych grzechow jest préba
uruchomienia programu mentoringowego bez
szkolenia mentoréw z zakresu co i jak majg ro-
bi¢. Jesli ludzie nie rozumiejg rél, drastycznie
zmniejsza sie skutecznoS¢ programu. Trzeba
wiec na poczatku wyszkoli¢ mentoréw oraz
wspierac ich pézniej w czasie realizacji pro-
gramu. To naprawde wazne.

Kolejng istotng rzeczg jest ignorowanie faktu,
ze sg osoby, ktére nie bedg dobrymi mento-
rami. Firmy czesto oczekujg, ze wszyscy ich
menedzerowie wyzszego szczebla zostang
mentorami w programie. Niestety jesli beda
stabymi mentorami, to zaszkodzg nie tylko
mentee, ale takze catemu programowi. Czy-
nienie kogo$ mentorem tylko dlatego, bo jest
starszy lub zajmuje wysokie stanowisko w fir-
mie, nie jest dobrym pomystem.

Jak rozpoznaé¢ zatem wtaSciwg postawe,
kompetencje lub cechy, ktére pozwalaja
wierzyé, ze ktos bedzie dobrym mentorem?
Moim zdaniem wyrdzniajg sie dwie rzeczy.
Jedng z nich fakt, ze ktoS ma duze doSwiad-
czenie w rozwijaniu innych ludzi. Po drugie,
demonstruje zdolnoS¢ rozwijania samego sie-
bie. Jesli kandydat na mentora spetni te dwa
kryteria, to powinno na poczatku wystarczyc.

Wsrod cech szukatbym jeszcze pokory. Oczy-
wiScie starajmy sie unika¢ zatrudniania psy-
chopatéw lub socjopatéw jako mentoréw,
poniewaz mogg wyrzadzi¢ wiele krzywdy.
Pokora, odwaga i ciekawos¢ to cechy, ktorych
bym szukat u przysztych mentorow.

Nasz raport dotrze do wielu organizacji
w Polsce, ktore przyczynity sie do jego
powstania; matych firm i duzych korpora-
cji, organizacji pozarzadowych, Srodowisk
akademickich. Niektdorzy z organizatorow
sa na poczatku swojej przygody z men-
toringiem. Jedna trzecia sposréd wymie-
nionych w raporcie organizacji niedawno
wystartowata, majac za sobag pierwsza
lub druga edycje programu. Co chciatby$
przekazac czytelnikom naszego raportu?
Na co powinni zwrdci¢ szczeg6lng uwage?
Z pewnoscig chciatbym wspomnie¢ o jednej
rzeczy: musisz mie¢ dedykowane stanowisko
menagera programu mentoringowego. Takg
osobe trzeba tez dobrze przeszkoli¢ do tej roli,
poniewaz jest ona bardzo wazna dla utrzyma-
nia integralnosci programu. Wazne jest row-
niez mierzenie efektow programu, poddanie
go ewaluacji, okreslenie co mozna zrobic le-
piej nastepnym razem. Mysle, ze naprawde
dobrym pomystem jest uzyskanie akredytacji
programu zgodnie ze standardami European
Mentoring & Coaching Council, poniewaz jest
to taki znak jakoSci programu. Mentoréw, kto-
rzy chcg p6jsc troche dalej, chciatbym zache-
ci¢ do ukonczenia kursu mentorskiego oraz
do uzyskania akredytacji EMCC. Widzimy, ze
coraz wiecej mentoréw podaza tg drogg. Cze-
sto wykorzystujg umiejetnosci mentora w ra-
mach swojej aktywnosSci zawodowej juz na
emeryturze. W EMCC mamy wiele materiatow,

ktore umozliwiajg wspieranie mentoréw, aby
mieli zasoby, z ktérych moga skorzystac, kie-
dy napotykajg na wyzwania w procesie men-
toringowym. Przyktadowo: co robic jesli masz
podopiecznego, ktory ciggle ptacze? Co zro-
bi¢, kiedy mentee ciggle odwleka dziatania?

Davidzie, bardzo dziekuje w imieniu EMCC
Poland za poSwiecony czas i wnikliwe re-
fleksje o mentoringu. Jestem Ci bardzo
wdzieczny, ze podzielite$ sie swoja wie-
dza i doSwiadczeniem z czytelnikami ra-
portu. Zamierzamy przettumaczy¢ raport
na jezyk angielski, majac nadzieje, ze inne
spotecznoSci EMCC w Europie i na Swiecie
zainspirujg sie tym pomystem.

Bardzo mi sie podoba ta idea. Naprawde cie-
sze sie, ze to robicie.

Dziekuje za wywiad.
Cata przyjemnoS¢ po mojej stronie.

David Clutterbuck jest jednym
z pionieréw coachingu rozwojo-
wego i mentoringu oraz wspot-
zatozycielem Europejskiej Rady
Mentoringu i Coachingu (EMCC).
Autor ponad 70 ksigzek, w tym
tytutow z zakresu kultury co-
achingowej w organizacjach
i coachingu zespotowego, ktore
byty pierwszymi opracowanymi
w oparciu o dowody. Jest profe-
sorem wyktadajacym w czterech
szkotach biznesu. Zarzadza firma
Coaching and Mentoring Inter-
national, ktora zrzesza treneréw
mentoringu i coachingu na catym
Swiecie.
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Konkurs Super M

Finalisci 2021

Program mentoringowy Merck Biopharma

Sita Mentoringu, Philip Morris Polska

Her Mentor, Her Impact

HR Mentoring Grupowy, CoachWise

Program Mentoringowy Top Woman in Real Estate
Program Mentoringowy Liderek Energia Kobiet, Veolia Energia Polska
Program mentoringowy firmy Balta

GFT Poland Mentoring Program

Program Mentoringowy Multiconsult Polska
Mentoring Biznesowy, Rodl & Partner

Program Mentoringowy DZP

KATEGORIA NGO

Otwarty Program Mentoringowy Vital Voices, Fundacja Gtosy Kobiet
Program Mentoringowy PMI Poland Chapter

Program Mentoringowy Zwigzku Pracodawcow Polska Miedz

Umyst Mistrza, My Business Academy

Akademia Mentora, Lubelski Klub Biznesu

Program Mentoringowy Sieci Przedsiebiorczych Kobiet, Fundacja
PrzedsiebiorczoSci Kobiet

Program Mentoringowy Fundacji Liderek Biznesu

Mentoring Youth Business Poland

TopMinds, Tops00 Innovators oraz Polsko-Amerykahska Komisja Fulbrighta

Alumni Mentor Alumni, AIESEC Polska
Akademia Mentoringu Ewangelicznej Polski
Program Mentoringowy Fundacji Women in Law

KATEGORIA UCZELNIE

Program Mentoring dla Studentéw Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu
Program Mentoringowy Politechniki Warszawskiej

LAUREACI | WYROZNIENI 2021

KATEGORIA BIZNES

Y.

Program Mentoringowy Top Woman
in Real Estate

Sita Mentoringu, ‘M

Philip Morris Polska
Program Mentoringowy Liderek
Energia Kobiet, Veolia Energia Polska

KATEGORIA NGO

Y.

Akademia Mentora,
Lubelski Klub Biznesu

Program Mentoringowy M
Fundacji Liderek Biznesu

Mentoring Youth Business Poland

KATEGORIA UCZELNIE

A4

Program Mentoring dla Studentéw
Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu

Program Mentoringowy
Politechniki Warszawskiej
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Dziekujemy!



