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Trudno sobie wyobrazi¢ strategiczny plan HR-owy bez odmienianego
przez wszystkie przypadki sfowa ,mentoring”. T chwala za to zespotom HR,

gdyz mentoring moze by¢ wspaniatym katalizatorem rozwoju ludzi
i kultury firmy. Jednakze Zle wdrozony bedzie jak zaciaggniety nagle
reczny hamulec - skutki bedg zalezaly od tego, czy stalo si¢ to

na ostrym wirazu zmian, czy na prostej drodze rozwoju organizacji.

Ireneusz Zyzanski

podziele sie refleksjami na temat relatywnie
rzadko wdrazanego mentoringu grupowego.
Czym rézni si¢ on od programoéw indywidual-
nych, a w czym jest do nich podobny? Na co

I stnieje wiele odmian mentoringu, ale dzisiaj

zwraca¢ uwage przy jego tworzeniu, wdraza-
niu, monitorowaniu, przy szkoleniach men-
toréw i mentorowanych, ktérych bede nazy-
wal dalej mentees? Stowo to, pochodzace z an-
gielskiego, weszto juz chyba na stale do jezyka
branzowego.

Cofnijmy si¢ w czasie 0 ponad 3 tys. lat. Ody-
seusz wlasnie wyrusza ze swojej Itaki, by dota-
czy¢ do Achajow w drodze do Troi. Przeczuwa-
jac, ze wyprawa potrwa dtugo, powierza opieke
nad swoim synem Telemachem i calym do-
mostwem madremu przyjacielowi Mentorowi.
Mentor musiat chyba dobrze wykonac swoje za-
danie, gdyz jego imie stalo si¢ w naszej kultu-
rze synonimem czlowieka madrego, szlachet-
nego i odpowiedzialnego.

Madra osoba jako skarbnica wiedzy stano-
wi dobro nie tylko w naszej kulturze. Znajdzie-
my ja zaréwno wérdd beduinskich plemion na
morderczo rozgrzanych piaskach pustyn Pot-
wyspu Arabskiego, jak i Papuaséw w desz-
czowych lasach Nowej Gwinei czy rdzennych
mieszkancéw obu Ameryk. Gdziekolwiek spoj-
rzymy, znajdziemy instytucje mentora, czto-
wieka dzielacego sie wiedza, dbajacego o dobro
swojego plemienia.

Kultura biznesu ochoczo wykorzystata in-
stytucje mentora jako narzedzia katalizujacego
rozwdj organizacji. Istnieje wiele modeli men-
toringu, wiekszo$¢ z nich ma kilka wspolnych
cech — jest to celowa i dobrowolna relacja, kto-
ra stuzy szeroko pojetemu rozwojowi, wyko-
rzystujac naturalny potencjal mentee i zasoby
mentora. Czesto w tle pojawia sie organizacja,
ktdra te relacje sponsoruje i z nich korzysta.

Mentor to nie jest ,wujek dobra rada”, nie
ciazy na nim menedzerska odpowiedzialnos¢,
nie jest trenerem, coachem ani konsultan-
tem, ale w zaleznoéci od potrzeb hojnie czer-
pie z kazdej z tych rol. Tak naprawde w swietle
jupiteréw stoi mentee, odpowiadajacy za zapro-
ponowanie i osiaganie swoich celow, za zmud-
ng prace pomiedzy sesjami, ktora doprowadza
do przetomu, rozwoju, do takiego swoistego od-
$wiezenia mentalnego oprogramowania.

Czy to nadal mentoring?

W CoachWise od lat zajmujemy si¢ tworze-
niem i wdrazaniem programow mentorin-
gowych dla krajowych i migdzynarodowych
klientow. Wspieramy zaréwno organizacje, jak
i mentoréw oraz mentees réznorodnymi szko-
leniami i narzedziami rozwojowymi. Jedna
z najnowszych inicjatyw to ogélnopolski pro-
gram mentoringu grupowego , HR Mentoring
w Zmianie”, skierowany do catej branzy HR,
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w ramach ktdrego doswiadczeni senior mento-
rzy, wieloletni dyrektorzy HR i cztonkowie za-
rzadéw pracuja grupowo z mentees, wywodza-
cymi si¢ z dzialéw HR na réznorodnych stano-
wiskach. Nasz cel - wzajemne wsparcie HR-u
w drastycznych zmianach ostatnich miesiecy,
transfer wiedzy i wzajemna inspiracja.

Czy jest to nadal mentoring? A jezeli tak, to co
ma wspolnego z programami indywidualnymi,
a czym sie od nich rézni, i czego musielismy sie
wzajemnie nauczyc¢? Z pewnoscig jest to forma
tradycyjnego mentoringu, wzbogacona o narze-
dzia facylitacyjne oraz wymiane grupowa (ang.
peers mentoring). Mentor pozostaje mento-
rem i dodatkowo musi by¢ moderatorem grupy.
Moim zdaniem jest to trudniejszy proces i sta-
wia wyzsze wymagania wszystkim uczestnikom.

Mentoring grupowy to wspoipraca mento-
ra i kilku mentees, ktdora polega na dzieleniu sie
wiedzg i wzajemnym uczeniu sie¢ od siebie.
Optymalny rozmiar grupy liczy od trzech do
pigciu 0sob. Przy wigkszej liczbie osob dostep
do zasobow mentora zaczyna by¢ problema-
tyczny. Mentor powinien elastycznie zmieniac
swoje role, nie tylko dzieli¢ si¢ wiedza, lecz tak-
ze dziala¢ jako moderator grupy, uzywajac na-
rzedzi facylitacyjnych, nie bedac przy tym facy-
litatorem, ktéry normalnie jest neutralny i swo-
jego doswiadczenia nie przekazuje.

Mentee z kolei powinien zdawa¢ sobie spra-
we, ze odpowiada nie tylko za swéj rozwdj, lecz
takze na rozwoj grupy. Z tego powodu sam sta-
je sie chwilami mentorem dla innych. Duzg za-
leta takiej pracy jest bowiem bogactwo informa-
cji zwrotnej otrzymywanej przez uczestnikow
zaréwno od mentora, jak i od nich samych. Po-
zwala to budowac relacje i sie¢ powigzan z oso-
bami z réznych firm, co z pewnoscig zaowocu-
je w przyszloéci. Obserwujac siebie wzajemnie,
uczestnicy moga sie motywowac i inspirowac.
Tworzy to sytuacje klasycznego sandboxu zna-
ng z programowania — bezpiecznej przestrzeni,
w ktorej uczestnicy testujg réznorodne pomysty
i praktyki, wzajemnie si¢ ubogacajac.

Wyboista droga do celu

Jezeli mentoring grupowy jest taki wspania-
ty, to dlaczego nie spotyka si¢ go powszechnie
w naszych firmach? Niestety w poréwnaniu

z mentoringiem indywidualnym stawia on
uczestnikom kilka sporych wyzwan, ktérymi
wszyscy muszg Swiadomie zarzadzic. Przyjrzyj-
my sie wiec blizej tym obszarom, na ktére nale-
zy zwrocic szczegolng uwage.

Poufnos¢

Uczestnicy wchodza do procesu z réznych firm,
czasami konkurencyjnych. W mentoringu in-
dywidualnym zasada ,,co si¢ wydarzylo w Las
Vegas, zostaje w Las Vegas” jest kluczowa w bu-
dowaniu zdrowej relacji, opartej na wzajemnym
zaufaniu obu stron. Mentee potrzebuje bezpie-
czenstwa, by dzieli¢ si¢ swoimi problemami
i watpliwosciami, a mentor, ktéry opowiada
nie tylko o swoich sukcesach, ale i o porazkach,
nie chce, by te drugie staly si¢ tematem plotek
przy kawie nastepnego dnia w firmie. Poufnos¢,
tak niebywale wazna w indywidualnych proce-
sach, mimo najlepszych checi wszystkich stron
nie moze by¢ w takim samym stopniu zapew-
niona w pracy grupowej.

Osobowosci uczestnikow

Kazdy wnosi swoj styl komunikacji, tempera-
ment, intro- i ekstrawertyzm, styl DISC, pro-
fil Hoggana, motywatory Reissa i wiele in-
nych wymiaréw mierzonych réznymi testami.
Z pewnoscig nie wszyscy beda mieli taka sama
che¢ publicznego dzielenia si¢ w grupie. Poja-
wi sie rywalizacja o najcenniejszy zasob - czas
i uwage mentora. Nie zapominajmy o dynamice
tworzenia sie grupy. Klania si¢ stary, dobry mo-
del Tuckamana (ang. forming, storming, nor-
ming i performing), ktéry w bardzo uproszczo-
nej przeze mnie wersji mowi, ze po pierwszej fa-
zie uprzejmosci skoczymy sobie wzajemnie do
gardet, aby po ochlonieciu pracowac na rezulta-
ty. I dzieje si¢ tak zawsze, kiedy tworzy sie gru-
pa, wiec im szybciej przez to przejdziemy, tym
szybciej zaczniemy efektywnie pracowac.

Cel

Mentoring to relacja celowa. Bez wyznaczenia
celu nadal mozna sie spotykac, tylko bedzie to
wowczas seria przyjemnych rozméw, a nie pro-
ces mentoringowy. W indywidualnych progra-
mach mentee przedstawia swoj cel, ktéry do-
precyzowuje z mentorem i nad ktérym pdzniej
wspolnie pracuja. W mentoringu grupowym »
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nie ma fizycznie mozliwosci, by mentor niczym
mistrz szachowy rozgrywal wiele partii rowno-
czesnie, pracujac z kazdym mentee nad jego
indywidualnym celem. Szeroki i pojemny cel
trzeba ustali¢ w taki sposob, by mentee mogt sie
pod niego podigczy¢ ze swoim celem indywi-
dualnym. W naszym programie jest to wsparcie
w zmianie, przejécie przez kryzys COVID-u,
ktory dotknat nas wszystkich.

Logistyka

Kolejnym workiem bez dna jest cala masa logi-
styki, korespondencji, wymiany informacji po-
miedzy uczestnikami, zmian dat spotkan, do-
kumentowanie procesu. Na poczatku absolut-
nie nie doszacowali$my, ile czasu pochtong nam
tego typu detale: zarzadzenie systemem IT, re-
gulaminy, akcje informujace w mediach spo-
tecznoéciowych, koordynowanie treneréw i dat
szkolen.

Oczekiwania

Ostatnim istotnym obszarem sa oczekiwania
i punkt odniesienia samych mentees, w szcze-
golnosci tych, ktorzy uczestniczyli juz w pro-
cesie mentoringu indywidualnego. Tutaj zy-
skuja inne doswiadczenia, rozwdj nastepu-
je w inny sposéb. Uzywajac prostej metafory:
jezeli oczekujesz na talerzu schabowego, a po-
jawi sie sushi, mozesz czuc si¢ rozczarowany,
mimo ze dla wigkszosci z nas jedno i drugie jest
smaczne i pozywne. Ogromna role odgrywa tu-
taj przygotowanie mentorow i mentees. Spotka-
liémy si¢ online z obiema grupami uczestnikéw,
tlumaczac, czym jest, a czym nie jest, mento-
ring grupowy. To pozwolilo im, przynajmniej
na poczatku, $wiadomie zarzadzi¢ oczekiwa-
niami, zastanowic sie nad celami i zneutralizo-
wac wyzwania.

Ponadto wyposazamy mentoréw w pigutke
praktycznej wiedzy o narzedziach pracy online.
Nasze spotkania przeniosty si¢ do Internetu,
co wymaga przynajmniej podstawowej znajo-
moéci programoéw do pracy zdalnej. Nawet naj-
prostsze z nich, typu Jamboard, pozwolg zna-
czgco uatrakeyjnic¢ prace online.

Nie mozna przeceni¢ wagi pierwszego spo-
tkania. Wyobrazmy sobie, co si¢ dzieje, kiedy
obie grupy z duzymi oczekiwaniami i Swiado-
mie wchodzgce w swoje role spotykaja si¢ po
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raz pierwszy. Sa jeszcze w tej fazie uprzejme-
go formowania sig¢, przedstawiania i pozna-
wania. Czasami faza sztormu pojawia sie juz
na pierwszym spotkaniu. Cokolwiek si¢ jed-
nak wydarza, nalezy zadbac o kontrakt i usta-
lenie zasad.

Jak wyobrazamy sobie wspolng prace? Jaki
jest cel naszej grupy? Jak podlgczy¢ pod niego
swoje indywidualne cele? Jakie doswiadczenie
i zasoby wnosi mentor, a jakie mentee? Jak be-
dziemy sie komunikowa¢ pomiedzy sesjami?
Moze WhatsApp, moze Messenger? Na jaki za-
kres poufnosci sie umawiamy? Jak udzielamy
sobie informacji zwrotnej? Jaki jest nasz grupo-
wy savoir-vivre? Co zrobimy, kiedy cos nie be-
dzie dziata¢ albo co$ nam bedzie przeszkadzac?
Za co kazdy z nas odpowiada i jak przygotowu-
jemy sie do spotkan? Jak mamy sie cieszyc soba
i $wietowac nasz przyszly sukces?

Efektywnos¢ w dtuzszym
horyzoncie czasu

Powrd¢my na chwile w starozytne czasy. Ody-
seusz mial dobre przeczucie, ze podroz zaj-
mie mu wiecej czasu, niz to sobie zaplanowat.
Po 20 latach stanal na brzegu swojej Itaki. In-
westycja w Mentora byla jedna z jego lepszych
zyciowych decyzji. W jezyku korporacji po-
wiedzieliby$my, Ze ,,strategicznie przygotowal
plan, aby rozwina¢ pozostawione w domu za-
soby ludzkie, ktore byly niezbedne do radykal-
nej transformacji organizacji”. W tym konkret-
nym wypadku byla to rzez bawigcych w domu
zalotnikow.

Rzadko kiedy mentoring przynosi na-
tychmiastowe efekty, ale dtugofalowo trud-
no jest przebic¢ jego efektywng stope zwro-
tu. I nad tym bedziemy sie zastanawia¢ w na-
stepnych artykutach serii ,Mentor mentorowi
mentorem”.

Zainteresowanych zapraszam na strong na-
szego ,,Ogolnopolskiego Programu Mentorin-
gowego dla HR™ http://www.coachingcenter.pl.m

Ireneusz Zyzaniski
jest coachem, mentorem i konsultantem,

'] opiekunem merytorycznym
programu CoachWise ,HR Razem”
Zarzadzat wielokulturowymi zespotami

w Europie, na Bliskim Wschodzie 1 w Azji
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