GAZETA FINANSOWA

BIZNES RAPORT &
EDUKACJA MENEDZERA

w

Ry S

-‘-A
Y .
S
.

\ R
L

"
.

Dtugofalowy program rozwojowy
- czy inwestycja w pracownika sie zwraca i optaca?

W procesie rekrutacji pracownikéw juz od dawna nie
mysli sie jedynie o,,dozywotnim” objeciu przez nich
wakatéw na danych stanowiskach, tak aby zapewnié
przedsiebiorstwu nieprzerwang ciggtosc¢ dziatania.
Dzisiejsza polityka kadrowa to znacznie wiecej zaréwno
dla pracownika jak i dla firmy, ktéra go zatrudnia.
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Katarzyna Heflik

koordynator ds. Rozwoju
Jednostek Franczyzowych
Lauren Peso Polska

Potencjalnego pracownika nie cha-
rakteryzuje jedynie nastawienie
typu: ,ile mogg zarobi¢”, ale réw-
niez podejs'cie: »CO moge osiagnac
za jaki$ czas”. Potencjalny praco-
dawca z kolei patrzy na nows osobg
nie tylko przez pryzmat jej posiada-
nych kompetencji, lecz takze takich,
ke6re moglaby naby¢ na drodze roz-
woju zawodowego i dzigki keérym
przyszlosciowo mogtaby si¢ spel-
nia¢ na innym stanowisku. Przy
okazji realizujac zatozenia firmy.
A raczej przede wszystkim wpisu-
jac si¢ w dtugofalowe cele danego
przedsi¢biorstwa, poniewaz rozwoj

wiedzy i umiejetnosci pracownika
powinien korelowaé ze strategia
rozwoju calej organizacji.

Inwestycja w pracownika

si¢ zwraca

Bez watpienia rozwdj kompetencji
pracowniczych wymaga pewnych
nakladéw ze strony pracodawcy
— gléwnie pienieznych i czasowych,
jednak taka inwestycja moze przero-
dzi¢ si¢ w pdzniejszy zysk w postaci
bardziej zaangazowanego pracow-
nika i jego efektywniejszej pracy. Ni-
gdy nie mozna zapomina o tym, ze
najwartosciowszy kapitat firmy to lu-
dzie w niej zatrudnieni, bo bez nich
rozwéj przedsigbiorstwa nie bylby
mozliwy. O rozwéj firmy nalezy za-
tem dba¢ pilnujac, by jej personel byt
z dnia na dzieri coraz lepszy w tym,
co robi. Bogata wiedza, zdobyte do-
$wiadczenie, wzrost umiejetnosci — to
wszystko przektada si¢ na skutecz-
niejsze dziatania i ustugi $wiadczone
na wyzszym poziomie. Przyczy-
nia si¢ takze do zwickszenia samo-
oceny, dzi¢ki czemu nowe wyzwania

s chetniej podejmowane. W efek-
cie koricowym zadania wykonywane
s3 zdecydowanie szybciej, a jak po-
wszechnie wiadomo czas to pieniadz,
wiec mozna zaryzykowa¢ stwierdze-
nie, Ze inwestycja w rozwoj pracow-
nika zwraca sie dostownie.

Podnosi¢ indywidualne
kompetencje

W kazdym przedsicbiorstwie po-
winna by¢ osoba odpowiedzialna za
rozwdj zespotu oraz podnoszenie jego
kompetencji. To w jej gestii zazwyczaj
lezy przygotowanie indywidualnego
planu rozwoju pracownika, rozpo-
znanie jego potrzeb, ambicji i moz-
liwosci oraz utworzenie programu,
dzicki ktéremu bedzie si¢ on mdgt
spelnia¢ w danej organizacji. Oczy-
wicie zawsze na wzgledzie nalezy
mie¢ potrzeby tejze organizacji i przy
planowaniu rozwoju danej osoby od-
powiedzie¢ sobie na pytanie: ,jakich
umiejetnodei i wiedzy musi naby¢
nasz pracownik, aby zrealizowaé na-
sze cele strategiczne?”

Wsparcie

Rozmowa dotyczaca planéw rozwo-
jowych powinna by¢ poprzedzona
odpowiednim  przygotowaniem
— pracownik okresla swoje potrzeby
rozwojowe a zarzadzajacy mozliwo-
§ci organizacji. Wspélnie ustalane

sa cele i wybierane dostgpne me-
tody rozwoju. Jednym ze sposobdw
na zwickszenie kompetencji pracow-
nika jest umozliwienie mu udziatu
w réznych szkoleniach, podczas kté-
rych z jednej strony moze on wzboga-
ci¢ swoja branzowa wiedzg a z drugiej
naby¢ szereg migkkich umiejetnosci.
Udziat w konferencjach niesie z sobg
podobny wydzwick — nieoceniona
jest przy tym takze mozliwo$¢ nawia-
zania ciekawych, inspirujacych znajo-
mosci. Inng forma wsparcia rozwoju
naszego pracownika, szczeg6lnie pod-
czas awansu, jest obecno$¢ przy nim
mentora, dzigki ktérego wskazdw-
kom odnajduje si¢ on na nowym sta-
nowisku. Wartosciowym sposobem
na odkrycie przez samego pracownika
wiasciwego celu a takze drogi do jego
osiagniecia, bedzie z kolei coaching,
kedry w sposéb motywujacy pozwala
pracownikowi na korzystanie z jego
wiasnego potencjatu.

Obopélna korzysé

Z kolei dziatania rozwojowe pra-
cownika nastawione stricte na za-
spokajanie potrzeb organizacji to
z pewnoscig przechodzenie ze sta-
nowiska na stanowisko w obrebie
danego dziatu a nickiedy nawet
poza nim. Nabywane w ten spo-
s6b kompetencje sa réznorodne,
a firma zyskuje osob¢ umiejaca od-

nalez¢ si¢ na réznych stanowiskach
i w razie potrzeby zastapi¢ innych
wsp6tpracownikéw. Zwigkszaniu
wiedzy teoretycznej i praktycznej
sprzyja tez udziat w studiach po-
dyplomowych. Ich odpowiednio
dobrany, ustalony z pracodawca
zakres, pozwoli na rozwdj kompe-
tencji pracownika w pozadanym
dla firmy kierunku.

Oczywiscie inwestujac w rozwoj pra-
cownika ponosimy wspomniany juz
wezesniej naklad finansowy. Niejed-
nokrotnie budzi to obawy ze strony
pracodawcy, czy bedzie mégt liczy¢
na zwrot swojej inwestycji w pozniej-
szym czasie w przypadku, gdy pra-
cownik po odbyciu cyklu kurséw
i szkoleri bedzie chciat podjaé prace
w innej firmie. Jest to pewne ryzyko,
przed keérym przedsigbiorca moze sig
jednak zabezpieczy¢. Zazwyczaj roz-
wiazaniem staje si¢ umowa spisana
z pracownikiem, zobowigzujaca go do
zwrotu $rodkéw poniesionych na jego
rozw6j w przypadku odejscia z pracy.
Patrzac na temat dtugofalowych pro-
graméw rozwojowych z réznych per-
spektyw, mozna powiedzie¢, ze jest
to korzystna opcja zaréwno dla pra-
cownika pod katem zwigkszania jego
kompetendji, jak i dla pracodawcy
— zyskuje on wykwalifikowanego,
znajacego firme ,,od podszewki” i za-
angazowanego pracownika.
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Integrated Learning - z korzyscia dla pracownikow

Rynek szkoleniowy musi by¢ czujny — zmienia sie $wiat,
biznes i zmieniaja sie ludzie, a szczegdlnie ich sposob
przyswajania wiedzy. Rozwéj nowoczesnych technologii,
wptywajacych na warunki pracy, jest niezwykle
dynamiczny, a najbardziej pozadane kompetencje

i umiejetnosci pracownikow ewoluuja.

Grzegorz Swiech

wiceprezes i partner
Grupy Nowe Motywacje

Szkolenia, aby byly efektywne, mu-
sza uwzglednia¢ dokonujace si¢ stale
zmiany i by¢ dostosowane do aktu-
alnych warunkéw i wyzwari. Od-
powiedzia na wspélezesne potrzeby
zwigzane ze zdobywaniem wiedzy
i umiejetnosci sa nowoczesne pro-
gramy edukacyjne oparte o metodg
Integrated Learning. Na czym po-
lega i jakie korzysci przynosi ona
szkolonym pracownikéw oraz or-
ganizacjom? Grupa Nowe Motywa-
cje opracowala szczegdtowy materiat
opisujacy kompleksowo t¢ nowator-
ska metode.

Integrated Learning to prawdziwa
rewolucja na rynku szkolert w Pol-
sce. Metoda ta catkowicie zmienia
priorytety w mysleniu o budowa-
niu kompetencji poprzez programy
edukacyjne. Gléwny nacisk, ktory

dotychczas kladziono na procesy
rozwojowe odbywajace si¢ w ,sali
szkoleniowej” zostaje przeniesiony
bezposrednio do miejsca pracy
uczestnikéw szkolenia. Dzieki temu
pracownicy maja szanse na nie-
ustanng, praktyczng konfrontacje
zdobywanej wiedzy w swoim co-
dziennym $rodowisku zawodowym.

Nie przytloczy¢ uczestnika

Szkolenia prowadzone metoda In-
tegrated Learning sg wieloetapo-
wymi i rozciagnietymi w czasie
procesami, dzigki ktérym nadmiar
nowych informacji nie jest przytla-
czajacy dla uczestnikéw. Integrated
Learning nie ogranicza si¢ jedy-
nie do doboru technik, ale przede
wszystkim do projektowania indy-
widualnego programu szkolenio-
wego. Zabieg ten pozwala z kolei
na ciagla ewaluacj¢ stosowanych
rozwiazan oraz wykorzystywanie
zaawansowanych technologicznie
narzedzi. Dzigki temu szkolenia

uzyskuja maksymalne zaangazo-
wanie uczestnikéw a pracodawcy
pewnos¢, ze przekazywana wie-
dza znajduje realne zastosowanie
w codziennych obowiazkach zawo-
dowych zatrudnionych, co z kolei
przynosi realne korzysci organiza-
cjom, w ktérych pracuja.

Wysoka skutecznosé
Integrated Learning, jako rewo-
lucyjna metoda edukacyjna, staje

si¢ ostatnio bardzo popularna na
rynku szkoleniowym w wielu kra-
jach. Jej popularnos¢, wynikajaca
bezposrednio z wysokiej skutecz-
nosci, nie idzie jednak w parze
z merytoryczng bibliografia przy-
blizajaca poszczegdlne aspekty me-
tody. Najlepszym dowodem na to
moze by¢ chocby fake, ze Integra-
ted Learning wciaz nie doczekat si¢
jednolitej i uniwersalnej definicji.
Whasnie dlatego, jako eksperci pro-

wadzacy szkolenia w oparciu o sze-
reg jej elementdw przygotowalismy
szczegtowe opracowanie komplek-
sowo opisujace mechanizmy dzia-
tania potrzebne do zrozumienia jej
istoty, niezb¢dne dziatania, kedre
trzeba podja¢ projektujac taki pro-
ces szkoleniowy, a takze korzysci
stosowania tej metody — dodaje.

Odpowiedz na wspétczesne
potrzeby edukacyjne

White Paper ,Integrated Learning.
Ewolucja, rewolucja czy kontr-
atak na otaczajacy rzeczywisto$é?”
to pierwsze na polskim rynku, bez-
platne kompendium wiedzy o tej
nowatorskiej metodzie. Metodzie,
ktéra opiera si¢ juz nie tylko na ta-
czeniu technik szkoleniowych, ale
na integracji calego procesu szko-
leniowego w oparciu o dotychcza-
sowe doswiadczenia pracownika
w jego $rodowisku pracy. Integra-
ted Learning to takze odpowiedz na
wspdlczesne potrzeby edukacyjne,
wymuszajace dostosowanie procesu
uczenia do zmian zachodzacych
w Zzyciu osobistym i zawodowym.
Dlatego tak wazne jest, aby pozna¢
wszystkie jej aspekty i doglebnie zro-
zumied specyfike szkoleri prowadzo-
nych w oparciu o t¢ metode.

Programy rozwojowe - historia z happy endem

»Brak rozwoju” to jedna z czestszych przyczyn checi
zmiany pracy. Programy rozwojowe, ktore realnie toruja
droge do wzrostu kompetencji, wigza pracownika

z organizacja. Zwiekszajac jego zaangazowanie,
wplywaja na jakosc¢ wynikow pracy.

Marcelina Przybysz

koordynator projektéow
doradczych, GRUPA ODITK

Jednak zycie organizacji pisze
rézne scenariusze i nie zawsze re-
alizacja kompleksowego programu
jest mozliwa. Jak wowczas sprawié,
by program nadal zapewniat realne
korzysci dla uczestnikéw i organi-
zacji? W takiej sytuacji warto za-
walczy¢, by nie sprowadzat si¢ do
samych szkoledd. Gdy dzialania
planowane s3 w oparciu o model
70:20:10, program pozwoli jego
uczestnikom do$wiadczy¢ potrzeby
zmiany zachowar.

Tytulem wyjasnienia lub przypo-
mnienia — model 70:20:10 moéwi
o tym, ze do rozwoju kompetencji
w 10 proc. przyczynia si¢ formalna
edukacja (np. szkolenia), w 20 proc.
nauka od innych oséb (np. prze-
tozonych), a w najwickszym stop-
niu, bo az w 70 proc., rozwojowe
do$wiadczenia.

Planowanie z zasadg 70:20:10

Kluczowymi interesariuszami kaz-
dego programu rozwojowego s3 HR
oraz jego uczestnicy. Spéjrzmy na
temat oczami przyktadowych bo-
hateréw takiego programu: Piotra

—uczestnika Programu Rozwojowego
oraz Ani — eksperta HR.

Piotr — uczestnik programu

Piotr wie, ze firma przygotowata dla
niego i jego kolegéw — handlowcéw
— szkolenia. Majg im poméc rozwi-
na¢ kompetencje potrzebne w nowej
roli. Sprzedaz w firmie zmienia kurs
na bycie partnerem dla klientéw. Dla
Piotra bedzie to duze wyzwanie, by
,dostroi¢ si¢” do nowych oczekiwan,
keére oznaczajg takze nowe cele sprze-
dazowe i nowy system premiowy.

Ania — ekspert HR

Ania cieszy si¢, ze bedzie mogta zapro-
jektowa¢ Program dla Sprzedazy. Od
dhuzszego czasu o to zabiegata i wresz-
cie dostata zielone $wiatlo! Zalezy jej
na tym, zeby program si¢ naprawdg
udat i przynidst firmie realne korzysci.
Jakie przekonania w tej sytuacji
ma Piotr, a jakie Ania? Co moze
sie zadziad?

Piotr: Czy ten program naprawde mi
pomoze? Juz kiedy$ bratem udziat
w szkoleniach i wiem, jak si¢ sprze-

daje. Obawiam si¢, ze bedzie ode-
rwany od mojej pracy... Program
szkolert wyglada nawet cickawie, ale
zastanawiam si¢, kto w naszej firmie
bedzie sprzedawat tak, jak w nim pro-
ponuja. To oznaczaloby zmiang spo-
sobu gospodarowania czasem. Czy
méj szef pozwoli mi spedzaé tyle
czasu np. na prospectingu i mapo-
waniu klienta? Moze uzna to za le-
nistwo? I czy bedzie dla mnie w tym
wsparciem?

Ania: Zaplanowatam cykl szkolen
jako baze wyjsciows dla rozwoju han-
dlowedw. Szkolenia beda skupione na
treningu umiejetnosci i osadzone na
case’ach z zycia zawodowego sprze-
dawcéw. Do tego zaprojektowatam
dziatania on the job. Cele i zakres pro-
gramu zaprezentowatam Zarzadowi.
[ wtedy okazato sie, ze otrzymam bu-
dzet, ktéry pozwoli na realizacje po-
towy zaplanowanego programu. I co
teraz? Jak skompresowa¢ program?

I jak myslisz, co si¢ wydarzy

w firmie Piotra i Ani?

Lubi¢ happy endy, a do§wiadczenia
pokazuja mi, ze bardzo dobre pro-
gramy rozwojowe bazuja na zasadzie
70:20:10. PrzesledZmy zatem nasza
histori¢ z podejsciem ,can do” i zo-
baczmy, jak Ania zadba o trwale re-
zultaty programu.

10 proc. — Baza do rozwoju

Ania zapytata handlowcéw, na czym
szczegdlnie im zalezy. Szkolenia udato
si¢ zaprojektowac jako solidna baze
do rozwoju kompetencji. Handlowcy

ucieszyli si¢, ze case’y, na keorych beda
pracowal, beda odzwierciedla¢ ich
codzienng pracg.

20 proc. — Otoczenie

W centrum uwagi

Ania miata obawy czy przetozeni ze-
cheg si¢ zaangazowaé, a nawet czy
nie beda sabotowaé programu, by
handlowcy zamiast na dziatania
rozwojowe poswiecali czas na ,,by-
cie w terenie”. Dlatego spotkata si¢
z przetozonymi handlowcéw i po-
prosita o ich propozycje, tworzac
finalny program. W ten sposéb za-
dbata o ich poczucie wspétwhasno-
$ci, a przez to o zaangazowanie.
Zdecydowata tez, ze na poczatek
zaadresuje im warsztat z tematu
»Rozwijanie pracownikéw”, by
w czasie trwania programu chcieli
i umieli pracowa¢ rozwojowo
z uczestnikami.

Po warsztacie szefowie powiedzieli,
ze chetnie pomoga swoim han-
dlowcom w wejéciu na nowe tory
sprzedazy. Ustalono rytm, w ktd-
rym to oni zrealizuja coaching on
the job wedlug przygotowanego
dla nich arkusza.

W ramach programu skorzystata
takze z platformy wymiany wiedzy
i zaplanowata warsztat action lear-

ning w formule zdalnej klasy.

70 proc. — Sila doswiadczenia

Ania zaproponowala stworzenie
handlowcom wewnatrz firmy natu-
ralnych warunkéw do rozwoju. Po-
migdzy szkoleniami zaplanowala

zadania wdrozeniowe i tym samym
czas na eksperymentowanie z poza-
danymi zachowaniami. Monitorowa-
niem tych zadan zajeli si¢ przetozeni,
kebrzy po kazdym szkoleniu otrzymy-
wali od trenera update z wiedzy oraz
wskazéwki, jak pracowa¢ z zadaniem
wdrozeniowym. Dla wygody —w for-
mule zdalnej.

Przewidujac, ze mogg zdarzy¢ sig
sukcesy, ale i porazki, chciata unik-
na¢ zniechgcenia i powrotu do sta-
rych nawykéw. W tym celu wplotta
do programu warsztaty po$wigcone
utrwaleniu nowych prakeyk i dopra-
cowaniu wspdlnego standardu pracy
handlowca.

Na koniec zaplanowata zebranie feed-
backu od uczestnikéw programu i ich
przefozonych, by mie¢ lekcje na ko-
lejny program.

Realna zmiana, nie tylko
zakomunikowana

Doswiadczenie pokazuje, ze warto
zmierzy¢ si¢ z tym, co wydaje si¢
trudne przy projektowaniu dziatar
rozwojowych. Czgsto widzeg, ze na-
wet drobne dziatania da sie osadzi¢
na modelu 70:20:10. Wowczas juz
przy niewielkich nakladach moga
da¢ ogromny efekt: uczestnik ma
poczucie, ze przechodzi przez realne
do$wiadczenie zmiany. Nie tylko za-
komunikowane w organizacji.

Jak dodamy do tego spojrzenie na
bardzo aktualny trend poszukiwania
przez pracownikéw mozliwosci roz-
woju, model 70:20:10 nabiera dodat-
kowego wymiaru.
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Kompetencje, ktore sie liczg

Poczatek roku jest doskonatym czasem na to, by zaplanowac¢
rozwoj swojej Sciezki kariery w firmie. Co sprawi, ze zyskamy
w oczach naszych przetozonych i otrzymamy upragniony
awans? Poza konkretnymi wytycznymi zwigzanymi ze
stanowiskiem, o jakie sie ubiegamy - s uniwersalne
umiejetnosci pozadane przez pracodawcéw, m.in. dobra
organizacja pracy czy znajomos¢ jezykéw obcych. To whasnie
w ich doskonalenie warto zainwestowac chcac podniesé

swoja pozycje na rynku pracy.

y

Natalia Bogdan

zatozycielka
agencji rekrutacyjnej Jobhouse

Coraz czgsciej zakres umiejgtnosci
przydatnych w pracy znacznie wykra-
cza poza wymagane na danym stano-
wisku kompetencje. Z uwagi na fake,
iz na rynku pracy wciaz brakuje pro-
gramistéw, a deficyt specjalistéw 1T
w ciagu najblizszych lat bedzie si¢ po-
glebia¢, sprawia, ze organizowanymi
przez szkoly programowania boot-
campami interesujg si¢ nawet osoby

wykonujace zawody opierajace si¢ na
kompetencjach humanistycznych. Ze
wzgledu na postep funkcjonowania
serwiséw internetowych, np. redakto-
1Zy — poza tworzeniem tresci, zajmuja
si¢ takze nagrywaniem i tworzeniem
prostych nagran video. Posiadanie
szerokich umiejetnosci daje nam duza
przewagg nad innymi kandydatami.

Nauka jezykéw obcych

poszerza horyzonty i otwiera
nowe mozliwosci

Znajomo$¢ jezyka angielskiego
jest dzisiaj standardowym wymo-
giem dla kandydatéw ubiegajacych
o pracg. Polacy na de innych krajéw
wypadaja pod tym wzgledem bar-
dzo dobrze. Wedtug raportu EF EPI
w 2017 roku zajeliémy 11. miejsce
posréd 80 krajéw bioracych udzial
w badaniu znajomosci jezyka an-

gielskiego, wyprzedzajac miedzy in-
nymi Czechéw, Francuzéw, Belgéw
i Szwajcaréw." Niemniej jednak co-
raz wigcej pracodawcéw, wychodzac
ze swoimi ofertami na rynki zagra-
niczne, potrzebuje specjalistéw, kt6-
rzy znaja wiccej niz jeden jezyk obcy.
Po angjelskim, zdecydowanie mniej-
sza popularnoscia wéréd Polakéw
ciesza si¢ niemiecki i rosyjski, a takie
jezyki jak hiszpariski, wloski czy fran-
cuski zna zaledwie garstka naszych
rodakéw. Tymezasem osoby postu-
gujace si¢ wigcej niz jednym jezy-
kiem obcym sa bardzo pozadanymi
kandydatami na rynku pracy, a co
za tym idzie zarabiaja wiccej. Jezyki
obce sa szczegdlnie przydatne dla pra-
cownikéw zatrudnionych w duzych
mi¢dzynarodowych firmach, jednak
dzisiaj ich znajomosci oczekuje sig
réwniez w $rednich i matych przed-
sigbiorstwach, ktdre coraz czgsciej
poszukuja za granica nie tylko klien-
téw; ale réwniez partnerdw i dostaw-
céw. Obecne trendy na rynku pracy
pokazuja, ze doskonatym kierun-
kiem rozwoju dla pracownikéw jest
nauka jezykéw niszowych, np. skan-
dynawskich czy jezyka chirskiego.
Kandydatéw, ktéry znaja mato po-
pularne jezyki jest niewielu, stad ich

stawki rynkowe s bardzo atrakeyjne.
Znajomoscia jezykéw obcych mozna
zapunktowac u pracodawcy nie tylko
podczas pracy, umiejetnos¢ ta okaze
si¢ réwniez przydatna podczas wy-
jazdéw stuzbowych czy w ramach
reprezentowania firmy poza grani-
cami kraju. Nigdy nie wiadomo,
kiedy dodatkowa wiedza otworzy
nam szans¢ na awans lub otrzyma-
nie pracy marzef.

Kompetencje migkkie to klucz

do sukcesu w XXI wieku

Awans staje sic o wiele bardziej
prawdopodobny wtedy, gdy rozwi-
jamy zaréwno kompetencje twarde,
jak i te migkkie. Aktualnie, zajmu-
jac wickszos¢ stanowisk zwiazanych
z pracg z ludZmi, niezwykle istotne
s3 wiasnie kompetencje mickkie,
poniewaz to one pozwalaja nawia-
zywaé i utrzymywac relagje z klien-
tami. Specjalisci, ktérzy do tej pory
skoncentrowani byli tylko na swo-
jej pracy np. informatycy, coraz
czgdciej poszerzaja swoja wiedze
z zakresu komunikacji z klientem,
by ten mégt zrozumied, jakich dzia-
tari od niego potrzebuja do wykona-
nia zlecenia oraz na poszczeg6lnych
etapach przebiegu jego realizacji. Po-

maga to osiagna¢ satysfakcjonujaca
wspdlprace oparta na partnerstwie
i wzajemnym szacunku. Umiejet-
nosci takie jak komunikatywnos,
dobra organizacja czy zdolnosci
przywddcze okazujg si¢ jeszcze cen-
niejsze niz znajomo$¢ programoéw
graficznych czy popularnych jezy-
kéw programowania. Ponadto dla
manageréw bardzo wazne s umie-
jetnosci pracy w grupie, otwar-
to$¢ na dialog i samodzielno$¢.
Aby awansowad, nalezy ponadto
wykaza¢ si¢ zaangazowaniem
i pokaza¢ pracodawcy, ze potrafimy
uczy¢ si¢ na whasnych bledach, ktére
sa przeciez nieuniknione na kazdej
Sciezce rozwoju. Pragnieniu awansu
moga przy$wieca¢ rézne motywacje
— czasem jest nig podwyzka, innym
razem konkurencyjnoé¢ na rynku
pracy albo po prostu wyzszy status
wewnatrz zespotu. Niezaleznie od
nich, po$wigcenie czasu na rozwdj
i zdobywanie nowych kompeten-
cji okazuje si¢ doskonaty inwestycja
nie tylko na najblizsza przysztos¢, ale
rowniez na t¢ bardziej odlegta.

1 https:/fbusinessinsider.com.pllrozwoj-osobi-
stylkarieralczy-polacy-znaja-angielski-ranking-
znajomosci-jezykow-obeych-efepi/Sifl7hj
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Sita mentoringu

Mentoring, coaching - zdarza sie, ze pojecia te
uzywane sg niemal zamiennie. To btad, poniewaz od
mentora wymaga sie zupetnie innego przygotowania
i przynajmniej cze$ciowo odmiennych predyspozycji

niz od coacha.
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Iwona Wencel

mentor, prezes
w firmie doradczej WNCL

Coaching bywa ostatnio ostro kryty-
kowany, co wynika z faktu, ze udzie-
laniem tego rodzaju wsparcia zajmuja
si¢ osoby o bardzo réznych, nie za-
wsze wystarczajacych kompetencjach.
Tymczasem prog wejscia w mento-
ring jest ustawiony znacznie wyzej.
Aby sta¢ si¢ mentorem dla innych,
samemu trzeba mie¢ duze do$wiad-
czenie oraz dokonania, ktdre uzasad-
niajg pelnienie takiej roli. Réznic jest
zreszta znacznie wigeej. Podczas pracy
coachingowej klient sam powinien
dotrze¢ do odpowiedzi na nurtujace
go pytania. Coach pomaga mu po-
przez zadawanie trafnych pytar, ale
nie powinien udziela¢ gotowych od-
powiedzi. Takie wsparcie moze by¢
bardzo wartosciowe, szczegdlnie gdy
dotyczy wyboréw o charakeerze oso-
bistym, ale zazwyczaj nie wystarcza
w sprawach zawodowych.

Nauka poprzez dziatanie

Mentor takze nie powinien bez-
wzglednie narzucaé swoich roz-
wigzari, jednak relacja z nim ma
zupetnie inny charakter. Mentor
dzieli si¢ swojg wiedza, daje wska-
z6wki, wspiera, ale wszystko to robi
w oparciu o konkretne doswiadcze-
nie, §cisle zwigzane z dziedzing, kedrej
dotyczy mentoring. Mentor to takze
wzér do nasladowania. To osoba,
ktéra poznajac kulture danej organi-
zacji, pomaga swojemu mentee po-
stepowad w zgodzie z jej wartosciami
i zasadami. Mentoring to relacja,
w ktérej mentee uczy si¢ przez dzia-
tanie, przez doswiadczenie. Zadania,
z keérymi pracownik spotyka si¢ by¢
MOZe PO raz pierwszy, mentorowi sa
juz dobrze znane. Wspdlnie realizujg
oni zadania lub cele, keére sg wyzna-
czone mentee.

W Polsce mentoring dopiero zdo-
bywa popularnos¢. Tymczasem
w Stanach Zjednoczonych ponad
70 proc. firm z listy Fortune 500
korzysta z mentoringu. Z duzym
prawdopodobieristwem mozna za-
ktada¢, ze to whasnie sprawnie prze-
prowadzany transfer wiedzy wyjasnia
sukcesy wielu sposréd tych przedsie-
biorstw. W USA mentoring bywa
takze argumentem ulatwiajacym po-
zyskanie najwybitniejszych specja-
listéw i menedzeréw. Kandydat do
pracy czesto decyduje si¢ na oferte

tego pracodawcy, kidry zaproponuje
mu lepszego, bardziej cenionego
w danej branzy mentora.

Wiedza, relacja i... networking

O ile coach moze koncentrowa¢ sie
na indywidualnej relacji ze swoim
klientem, o tyle mentor musi w swo-
ich dziataniach uwzgledniaé caly
ekostystem, w keérym funkcjonuje
dany pracownik. Chodzi tu jednak
nie tylko o wiedz¢ na temat tego, jak
funkcjonuje przedsigbiorstwo, jaka
jest jego struktura organizacyjna czy
tez jak przedstawiaja si¢ formalne
i mniej formalne zaleznosci pomiedzy
poszczegdlnymi stanowiskami i oso-
bami. Czgsto zapomina si¢ o tym, ze
mentor to takze osoba, ktdra jest do-
brze umocowana w przedsicbiorstwie
lub branzy czy danej funkcji — ma
kontakty i potrafi pomdc mentee
w nawiazaniu odpowiednich relacji
lub w uzyskaniu potrzebnej pomocy
od innych pracownikéw. Mentor to
czesto ceniony ekspert w swojej dzie-
dzinie, przed kt6rym wickszo$¢ drzwi
pozostaje otwartych. A to znacznie
wiccej niz ,tylko” rola dobrego na-
uczyciela. Istotne jest réwniez to, ze
relacja pomigdzy mentee i mentorem
nie ma przewaznie charakeru podle-
gloéci stuzbowej. Pracownik moze
wice korzystaé z pomocy doswiadcezo-
nej osoby, zglaszac jej swoje watpliwo-
§ci i problemy, uczy¢ si¢ od niej, ale
bez Ieku, ze np. z powodu niewystar-
czajacej wiedzy spotkaja go konse-
kwengje stuzbowe. To z kolei sprzyja
szezero§ci i otwartoéci. Z drugiej
strony — sesje mentoringowe nie
maja nic wspélnego z przyjaciel-
skimi pogadankami ,,0 wszystkim
i 0 niczym”. Zeby mentoring miat
sens, mentee powinien posiadaé
sprecyzowany cel zawodowy i da-
zy¢ do samorozwoju. Wazne, aby
byt osoba zaangazowana, gotowa
do realizowania zadari wypracowa-
nych na sesjach z mentorem. Miedzy
obiema stronami musi obowiazywaé
zasada catkowitej poufnosci, wza-
jemny szacunek i oczywiscie otwar-
to$¢ w dzieleniu si¢ informacjami.
Spetnienie tych warunkéw niemalze
gwarantuje sukees.

Spos6b na lojalnosé

i zaangazowanie

Dzigki mentoringowi pracownik
moze odnie$¢ rozmaite korzysci. Te
najbardziej oczywiste to inspiracja
i motywacja do tego, by zastanowi¢
si¢ nad wlasnym rozwojem, wyzna-
czy¢ konkretne cele i ustali¢ sposoby
ich osiagania. Mentor powinien zwra-
ca¢ uwagg na to, by zaréwno cele, jak
i metody ich realizacji byly zgodne
z warto$ciami i kulturg organizacyjng
firmy. Dzigki mentorowi pracownik
wzmacnia swoje kompetencje, a co za

korzysci nalezy
wzmacnianie

wiezi pomiedzy
pracownikiem

a firma. Blisko

80 proc. pracownikow
objetych programami
mentoringowymi
pozostaje w danej
firmie na dluzszy
czas i nie szuka dla
siebie mi¢jsca poza
organizacja.

tym idzie, rosnie jego pewnos¢ siebie
i pozycja w organizacji. Wickszy za-
s6b wiedzy i umiejetnosci przeklada
si¢ takze na poprawe wydajnosci. Do
mniej oczywistych korzysci nalezy
natomiast wzmacnianie wi¢zi po-
migdzy pracownikiem a firma. Bli-
sko 80 proc. pracownikéw objetych
programami mentoringowymi pozo-
staje w danej firmie na diuzszy czas
i nie szuka dla siebie miejsca poza or-
ganizacja. Tymczasem tak rozumiana
lojalno$¢ pracownikéw nie objetych
mentoringiem szacowana jest na po-
ziomie 35 proc. Osoby poddane
mentoringowi silniej identyfikuja si¢
z marka pracodawcy, bardziej anga-
2uja si¢ w rozwdj whasny i firmy, sa tez
bardziej wytrwate w dazeniu do wy-
znaczonych celéw.

Kiedy mentoring ma

najwieksze uzasadnienie?

Cho¢ mentor mégtby bardzo poméc
pracownikom na rozmaitych stano-
wiskach, to jednak da si¢ wyr6znic ta-
kie sytuacje, w kt6rych jego wsparcie
okazuje si¢ szczegélnie uzasadnione.
Bedzie tak na przyktad wtedy, gdy na
szefa dzialu zostaje awansowany me-
nedzer majacy do§wiadczenie jedynie
w czgsci obszaréw, ktdrymi masi¢ zaj-
mowac na nowym stanowisku. Wow-
czas do$wiadczony mentor moze
pomdée mu uzupetni¢ niezbedne de-

Do mniej oczywistych 4 -

ficyty, czyniac z niego znacznie bar-
dziej wszechstronnego menedzera.
Mentor wskazany bedzie réwniez
wéwezas, gdy osoba na stanowisku
spegjalistycznym ma juz wystarcza-
jaca wiedze, by sta¢ si¢ menedzerem,
ale nie ma doswiadczert zwiazanych
z zarzadzaniem ludzmi. Wéwczas ko-
nieczne jest rozszerzenie jego perspek-
tywy o kwestie personalne i zwigzane
z przywodztwem. Z mentoringu ko-
rzysta si¢ gléwnie wtedy, gdy kan-
dydat jest gotowy w 60-70 proc.
do petnienia nowej funkeji — czy to
w wymiarze potencjatu, czy tez do-
tychczasowych doswiadczen. Kolejny
przyklad sytuacji, w ktérej przedsie-
biorstwo powinno zainteresowa¢ sic
wsparciem mentora, to konieczno§é
przeprowadzenia trudnego, wielowy-
miarowego projektu o strategicznym
znaczeniu (np. zwiazanego z fuzja lub
zmianami struktury organizacyjnej).
Przy duzym stopniu skomplikowa-
nia jest bardzo wazne, aby menedzer
odpowiedzialny za przeprowadzenie
zmian mégt na biezaco przedyskuto-
waé pojawiajace si¢ problemy i wy-
zwania z kompetentnym mentorem.
Zdarza si¢ takze, ze zarzad chee pod-
wyzszy¢ poziom wiedzy i umiejet-
noéci menedzera, uzupelniajac jego
kompetencje operacyjne, kompeten-
cjami o charakrerze strategicznym.
Wiedy takze wskazany jest mentor
z odpowiednim do$wiadczeniem.

Od awansu do kolejnych
sukces6w
Bardzo czgsto na mentordéw wyzna-
czane sg osoby pracujace wewnatrz
danej organizacji. Plusem takiego
rozwiazania jest fake, ze taki pracow-
nik zazwyczaj doskonale zna przedsie-
biorstwo i panujace w nim zasady. Ale
minusy tez sa. Mentor wewngtrzny
nie zawsze bedzie miat odpowied-
nie predyspozycje do pelnienia takie]
nkgji, mote tez zwyczajnie nie mie¢
czasu na mentoring, szczegdlnie gdy
nowe obowiazki ma faczy¢ z dotych-
CzZasowq praca w niezmienionym wy-
miarze. Dlatego w wielu sytuacjach
lepszy moze okaza¢ si¢ mentor ze-

wnetrzny, rozliczany z tego, na ile
przygotuje konkretnego pracownika
do petnienia okreslonej roli. Czasem
moze to by¢ ekspert zatrudniany po-
czatkowo na zasadzie outsourcingu.
Na przyktad w przypadku zarza-
dzania zasobami ludzkimi, mento-
ring moze by¢ powiazany z pracy
dyrektora HR na godziny. Dyrek-
tor zatrudniony na zasadzie interim
managera moze przejac tymezasowo
obszar HR, a jednocze$nie prowa-
dzi¢ sesje mentoringowe z pracow-
nikiem, ktéry w przyszosci obejmie
funkcje HR Business Partnera. Po-
zwoli to takiej osobie na migkki start
w nowej roli. Moje do$wiadczenia
dotycza prowadzenia mentoringu
w obszarze HR. Np. w jednym przy-
padku pozwolit on rozszerzy¢ zakres
kompetencji HR-menedzera o za-
gadnienia z poziomu strategicznego.
W dwoch innych, osoby o duzym
potencjale i ,haerowskiej” intuicji
uczyly si¢ fachu pod okiem doswiad-
czonego mentora, wspdlnie projektu-
jac i wdrazajac potrzebne danej firmie
procesy HR.

Mozna uznaé, ze wsparcie mento-
ringowe szczegdlnie duze znaczenie
bedzie miato w tych okresach, w ktd-
rych dane przedsigbiorstwo przecho-
dzi przez proces powaznych zmian.
Zazwyczaj wiazg si¢ to takze z awan-
sami lub zatrudnianiem nowych osob
na kluczowych stanowiskach. Dzigki
pomocy do$wiadczonego mentora,
zmiany moga zostaé przeprowa-
dzone mniejszym kosztem, z mniej-
sza liczba bleddw, a odpowiedzialni
za poszczegolne procesy pracownicy
beda mogli potaczy¢ w jedno rozwdj
wlasny oraz rozwéj przedsigbiorstwa,
dla ktdrego pracuja. Dzigki mento-
rowi nie pozostaja osamotnieni,
kiedy musza zmierzy¢ si¢ z najwick-
szymi wyzwaniami w swojej karierze.
W chwilach, w ke6rych najbardziej
potrzebujg rady i wsparcia, sg nie-
jako prowadzeni przez osobe, ktérej
ufaja. Pomaga wtedy $wiadomos¢,
ze osoba ta przeszta juz kiedys droge
podobng do tej, ktdra teraz staje si¢

takze ich udzialem.



