MENTORING - Droga do sukcesu

W centrum sesji mentorskiej stoi mentor, ktérego zadaniem jest stawianie pytan i
zapobieganie ewentualnym nieistotnym rozmowom. Poprzez starannie dobrane pytania
zacheca osobe mentorowana do znajdowania tworczych, odpowiednich do jej sytuacji,
rozwigzan probleméw. Dos¢ czesto osoby na wyzszych stanowiskach kierowniczych
potrzebuja kogo$ godnego zaufania, kogos, kogo postrzegaja jako wykwalifikowanego

powiernika. W takich okolicznosciach dobrym rozwiazaniem byloby zatrudnienie mentora.
Mie Jernbeck

PRZEDMOWA

Kazdy, kto zajmuje stanowisko kierownicze, od czasu do czasu potrzebuje zaufanej osoby, z
ktorg mogitby omowic swojg prace, decyzje i stojace przed nim wyzwania. Jedna z wielu znanych mi,
odnoszacych sukcesy osdb, podsumowata swoje doSwiadczenie z mentoringiem w nastepujacy
sposdb: ,Mdj ojciec zmart pod koniec lat siedemdziesigtych. Od tamtej pory nie miatem kontaktu z
nikim, komu mogtbym zaufa¢. Mentoring stworzyt dla mnie mozliwos¢ odniesienia sukcesu. Mentor,
ktéry umie prawidtowo stymulowac proces myslenia osoby mentorowanej to kto$, bez ktdrego zadna
struktura na wyzszym szczeblu kierowniczym nie powinna sie obywac”.

Celem tej publikacji jest opisanie mentoringu oraz racjonalnie uzasadnionych oczekiwan, jakie
ma potencjalna osoba rozwazajaca wejécie do programu mentorskiego. Profesjonalny program
mentorski oznacza, ze odpowiednio wybrany specjalista z duzym doswiadczeniem, jako osoba godna
zaufania, gotow jest niesS¢ pomoc osobie mentorowanej. Jest on jednoczesnie sktonny dzieli¢ sie swojg
wiedzg i doswiadczeniem podczas rozmdéw prowadzonych na zasadzie rownosci.

Moim zdaniem kazdy, kto chciatby zosta¢ mentorem, lecz jest przyzwyczajony do
przejmowania odpowiedzialnosci i podejmowania decyzji, nie nadaje sie do petnienia tej roli. Czy
jeste$ osobg rzeczywiscie zainteresowang sposobem myslenia, odczuwania i dziatania innych? Czy
jeste$ sktonny(-a) poming¢ aspiracje dotyczace wiasnego, osobistego rozwoju i systematycznie
zajmowac sie potrzebami i rozwijaniem umiejetnosci osob mentorowanych? Jezeli odpowiedz na te
pytania jest pozytywna, masz zadatki na dobrego mentora.

Celem mentoringu jest stymulowanie osobistego rozwoju i samos$wiadomosci osoby
mentorowanej do momentu osiggniecia przez nig poziomu skutecznego przywddztwa. W chwili
ukonczenia programu mentorskiego osoba mentorowana powinna by¢ $wiadoma swoich mozliwosci i
gotowa do stawienia czofa ewentualnym swoim ograniczeniom. Poza tym, osoba mentorowana
powinna posiada¢ wiare w siebie i wiedze wystarczajacg do reagowania na sytuacje, w ktorych jej
wspOtpracownicy nie wykorzystujg w petni swoich mozliwosci. Umiejetnosci osoby mentorowanej

powinny byc¢ jasno okreslone, zwiezte i znajdowac sie w centrum jego uwagi.



STAC Z TYLU I OBSERWOWAC

W jaki sposéb? Stanie z tylu czasami wymaga odsuniecia sie i celowego pozwolenia komus$
innemu na zrobienie kroku. Po to, by utrzymac w ryzach wiasng site woli i che¢ udzielenia pomocy lub
przejecia kontroli nad dang sytuacjg. Dlaczego jako mentor powinnam sta¢ z tytu? Dlatego, ze gdy
robi sie to bezwarunkowo, sprzyja to docenieniu pomocy przez osobe mentorowang. W tej sytuacji
naturalne staje sie wniesienie przezen wtasnego wktadu i wziecie udziatu w budowaniu konstruktywnej
drogi do ulepszen i pozadanych pdzniejszych zmian.

Wiele razy widziatam w otoczeniu biznesowym, jak poszczegdlne osoby byly zmuszane do
staniecia z tylu i powstrzymania sie od kontrolowania procesu decyzyjnego, za$ nastepnie
obserwowatam, jak czeSciowo lub catkowicie sprzeciwiaty sie tym sytuacjom. Skutkiem powyzszego
byty do$¢ czesto nastepujace uwagi: ,nie dbam o to, musisz poradzi¢ sobie z tym sam” badz ,nie
interesuje mnie to, to mnie nie dotyczy”.

Moj byty wspdtpracownik z Radia Szwecja (Sveriges Radio) mawiat ,to nie moja sprawa”, byt
jednak sktonny zrobi¢ niemal wszystko, co nie bylo zwigzane z przydzielanymi mu zadaniami
stuzbowymi, jezeli tylko nie zostat o to poproszony.

Zagorzali przeciwnicy mogg czasem przez pomytke by¢ uwazani za zwolennikdéw, gdy
twierdza: ,Oczywiscie zrobimy to w ten sposdb”, zas dang procedure realizujg zawsze w ten sam
sposob, w ktory byla ona wczesniej realizowana. Nie jest to nic niezwyktego i jest to cos, co opdznia
proces wprowadzenia wybranych zmian.

Zagorzali przeciwnicy, ktorzy czytelnie informujg o swoim sposobie przeciwstawiania sie
jakimkolwiek zmianom, mogq w rzeczywistosci by¢ bardzo pozyteczni dla firmy. W wielu przypadkach
udzielg oni ograniczonego poparcia tylko niektérym dziataniom, ale poprzez sam fakt, ze bedg w tych

kilku dziataniach z nami, wszyscy pozostali réwniez sie przytacza.

Co zatem mam na mysli, gdy méwie o staniu z tytu?

W zespole pojawia sie wyraZny duch pracy zespolowej, gdy mentor chetnie i
rozmysinie proponuje pomoc tylko w zakresie stuchania i zadawania pytari. Pomoc ta
powinna pobudzac u osoby mentorowanej pragnienie samodzielnego poszukiwania
odpowiedzi na pytania i podsuwac rozwiazania problemow.

Innymi stowy, aby opisac ,sedno mentoringu”, musiatabym najpierw zastgpi¢ stowo ,chec”
zwrotem ,,petnia wtadzy”. W latach, w ktorych bytam cztonkiem zarzadu Szwedzkiego Stowarzyszenia
Dziennikarzy (Svenska journalistforbundets), czesto $mialiSmy sie z wyrazenia ,petnia wiadzy”.
Poniewaz przyjmowano, ze wszystkie pytania miaty by¢ rozstrzygane z ,petnig wiadzy”, tym, co w
koncu zostawato, byta wiadza rozproszona. W tym kontekscie naprawde mam na mysli ,absolutng

wiladze”.

Zachecac do dialogu

Ksigdz pyta papieza: ,Czy moge pali¢, gdy sie modle?” Papiez odpowiada: ,Nie!” Gdyby ksigdz
zapytat: ,,Czy moge sie modli¢, gdy pale?” z pewnoscig uzyskatby odpowiedzZ pozytywna.



Oczywisty wniosek brzmi: ,miej $wiadomos¢ tego, czego pragniesz”. Poszukiwanie nowej
wiedzy rozpoczyna sie w momencie, gdy osoba mentorowana zaczyna formutowac wtasne pytania. Do
tego jednak momentu proces zadawania pytan nalezy do mentora.

Sternik zapytat marynarza: ,Czy kapitan jest trzezwy?” lub ,,Czy kapitan jest dzisiaj trzezwy?”
W tym pytaniu mozna zawrze¢ przyblizong ocene ilosci spozywanego przez kapitana alkoholu,
dokonana przez sternika. Zona zapytata meza, ktdry przyszedt do domu dtugo po péinocy: ,Czy
WEASNIE wrécite$?”, ,Czy TY wiadnie wrdcite$?”, ,Czy whaénie WROCILES?”

W powyzZszych pytaniach ujawnione sa Twoje ograniczenia. JednakzZe, otwarcie

drzwi do nieustannego dialogu jest tak samo trudne, jak i ich zamkniecie.

Rozpoczynanie dialogu jest bardzo ekscytujgce. W styczniu 1993 roku, jako dyrektor
programu, rozpoczetam Karlavagnen (Wielki Wéz) — talk-show radiowy dla Sveriges Radio P4
(programu 4 szwedzkiego radia), ktory byt nadawany w dni powszednie pdzno wieczorem.
Najwazniejszym obowigzkiem gospodarza programu byto szybkie nawigzanie szczerej i otwartej

rozmowy ze stuchaczami bez emocjonalnego angazowania sie w nia.

W czasie mojej pracy w charakterze gospodarza programu szkolitam sie intensywnie, a dziato
sie to zawsze przed stuchaczami. Zwykle program nadawaliSmy na zywo, aby osoby, z ktdrym
prowadzitam rozmowe, czuly sie swobodnie w tej bardzo napietej sytuacji. Gdy jest sie przed
mikrofonem, trzeba sie catkowicie skoncentrowaé, by swobodnie przedstawi¢ dobrze sformutowane,
naptywajace rownoczesénie odpowiedzi.

Moim zdaniem tym, co jest potrzebne do nawigzania dialogu jest catkowita koncentracja.

Podczas cafego kontaktu z drugim czfowiekiem pokazuje od samego poczatku, ze
osoba znajdujaca sie przede mng jest w tym momencie wazniejsza niz wszystkie inne

osoby i wszystko poza nia.

Odpowiednio przygotowane i zadane pytania, z dobrze przemyslanym celem gtéwnym,
przyniosa odpowiedzi, ktére nalezy rozwinaC i zgtebi¢. Nalezy po prostu by¢é Swiadomym, ze cel
gléwny moze czasem znajdowal sie zbyt blisko centrum uwagi. W zwigzku z tym udzielajacy
odpowiedzi nie ma szansy na pozostanie przy swojej czesci celu, co mogtoby skierowaé mysl na
zupetnie inny tor niz ten, ktdrym porusza sie osoba zadajaca pytania. W tym przypadku dialog moze
ulec znieksztatceniu. Uwazam, ze tego rodzaju zaktdcony brak réwnowagi daje sie zauwazyé na
przyktad w Swiecie medidw. Reporter zadaje pytania, za$ udzielajacy odpowiedzi gubi sie w tym
procesie. Dlaczego? Poniewaz rozmdéwcy majq rozne punkty wyjscia i w odmienny sposob koncentrujq
uwage na pytaniach.

W zwiazku z tym nalezy usilnie zaleca¢ otwarto$¢ umystu.



Stan réwnowagi nastapi, gdy obie strony bedg okazywac sobie szacunek. Obie mogg, by uzy¢
zwrotu uzywanego przez starych znajomych, ,hustac sie tak samo wysoko na tej samej hustawce”.
Razem jestescie sobie rowni, zas$ stad wyptywa i wzrasta szacunek dla waszej umiejetnosci i wiedzy.
To wiasnie tu osoba mentorowana rozpocznie poszukiwanie odpowiedzi poprzez zadawanie

odpowiednich pytan.

Pozwoli¢ innym blyszczeé

Wszystkie Swiatta sq skierowane na mnie. Sq osoby, ktére $wiecq nieustannie. Gdy wchodzg
do pomieszczenia, kierujg sie na nie wszystkie $wiatta. Te ceche mozna w sobie wyksztatci¢. Nie idz
wzdtuz Sciany. Swobodnie przejdz do $rodka pomieszczenia, badz szczesSliwy i mysl bardziej o
pozostatych osobach w pomieszczeniu niz o sobie.

Przez kilka lat bytam mentorem mezczyzny, ktéry miata tak silng charyzme, ze musiat
pracowac wylacznie nad tagodzeniem sity swojego oddziatywania na innych. Osoby w jego otoczeniu
czuty sie przez niego zdominowane i bez przerwy poréwnywaty sie z nim. Mezczyzna o ktdérym pisze
jest jedng z najbardziej uprzejmych i liczacych sie z innymi osob, jakie kiedykolwiek poznatam, jednak
inni nie byli w stanie go zaakceptowac. Byt on postrzegany jako zagrozenie z powodu swojego
atrakcyjnego wygladu, elokwencji i radosnego nastawienia. Gdy po raz pierwszy powiedziat mi o tym,
odpowiedziatam: ,To niemozliwe, nie moze by¢ az tak zle”. Ale byto. Gdy po raz pierwszy wysztam z
nim na ulice, bytam przybita reakcja otoczenia. Razem zaradziliSmy problemowi. Wcigz musi on lekko
tonowaC swoj sposob bycia, jednak obecnie jest bardzo docenianym i odnoszacym sukcesy
przywodca.

Moze sie zdarzy¢, ze mentor moze przyttaczac innych swojq wiedza, pewnoscig siebie oraz
sposobem bycia. Niezaleznie od tego, w ktdrym miejscu w Swietle jest Twoja pozycja, mozesz jako
mentor podzieli¢ sie swojq wielkq troskg i cieptem bez podkreslania swojego prestizu.

Powodzenie przyjdzie dopiero wowczas, gdy catkowicie uwolnisz sie od mysli, jak postrzegajg
ja inni.

Swiatto pojawi sie tam, gdzie bedziesz Ty, gdy zaniechasz wysitkow, Zeby

zablysnac. Gdy przez zaangazowanie widoczna bedzie Twoja sita i radosc.

Zakochany promienieje i tak dzieje sie réwniez z ludzmi, ktorych poznatam, a ktdrzy odnosili
sukcesy w wazniejszych i bardziej btahych sprawach. W najbardziej wzniostych momentach zycia, na
przyktad z nowo narodzonym dzieckiem w ramionach, na pokiladzie statku plynacego ku
zachodzacemu stoncu, podczas przemdwienia w audytorium, gdy wszyscy bez wyjatku stuchaja, jako

mentor dzielisz sie $wiattem z osoba, z ktdrg pracujesz, nie rzucajac na nig cienia.

Siac i czekac
Dobrze sformutowane pytanie powinno by¢ zadane w odpowiednim momencie i najlepiej jest,
gdy jest ono nieoczekiwane i jasne jak stonce. Wazne jest, aby z pytania usuna¢ oczekiwang przez
siebie lub pozadang odpowiedz i pozostawic je w czystej postaci. Twoja odpowiedz nie jest taka sama,

jak odpowiedZ osoby, z ktdrgq pracujesz. Pytania powinny sprowokowac osobe mentorowang do
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udzielania nowych odpowiedzi, ktdre z kolei powinny nadawac sie do rozwiniecia po zadaniu kolejnego
pytania, i jeszcze jednego i tak dalej....

Trudnym do wykonania zadaniem jest, mowigc obrazowo, zadanie kilku pytan i milczace
oczekiwanie na odpowiedz z zatozonymi za gtowe rekoma. Préba wymuszenia odpowiedzi lub

przyspieszenia procesu jej udzielania jest zupetnie bezcelowa.

Pytanie zostato zasiane, by¢ mozZe myslenie zostato pobudzone, lecz odpowiedZ

wciaz moze byc daleko.

Jezeli osoba mentorowana nie jest zainteresowana problemem, ktdrego dotyczy pytanie, to
niezaleznie od tego jak wazne Ci sie ono wydaje nie ma ono wiekszego znaczenia dla rozwoju osoby
mentorowanej.

To wiasnie rozpoczyna sie Proces aktywnego Mentoring rozpocznie sie w momencie, gdy
osoba mentorowana przejmie role pytajacego i zada kilka wiasnych pytan, na ktére bedzie chciata
znalez¢ odpowiedz.

Odpowiednie pytanie w odpowiednim czasie, dostosowane do warunkéw, w jakich znajduje
sie osoba mentorowana, to fundament w dyskusjach mentora z osobg mentorowang. W centrum

uwagi znajduje sie poziom zaangazowania w osiggniecie celu nadrzednego.

SEUCHAC
Zrobimy tak, jak Ty postepujesz, a nie tak, jak mdéwisz. Wszyscy wiemy o tym bardzo dobrze,
jednak wcigz nie oznacza to, ze zrobimy tak, jak mowimy. Jezeli chcesz, aby osoba mentorowana
stuchata, musisz by¢ doskonatym stuchaczem samego siebie. To najlepsza droga do niepodawania
gotowej odpowiedzi. Moim zdaniem, gdy bedziesz mdgt doliczy¢ sie dziesieciu odpowiedzi, ktdrych nie
podate$ i zamiast tego skoncentrowates sie i stuchates, bedziesz mogt zostaé naprawde dobrym
mentorem. Jednakze powiniene$ odpowiada¢ na ewentualne bezposrednie pytania, ktére zada Ci

osoba mentorowana.

Stuchanie wymaga catkowitego skupienia na tym, co sie mowi i robi tu i teraz.

Szukac i zakreslac¢ kotkiem bez przewidywalnych rozwigzan

Gdy pisze whnioski lub krétkie wprowadzenie, tworze prostg strukture wypowiedzi, zawierajacej
przejrzyste zamiary. W rozmowie szukamy wspdlnych tematdw, spdjnosci i powigzan. Zasade te
podkresla sie w dyskusji mentorskiej. Pytania osoby mentorowanej prowadzg mentora, za$ ten
znajduje nowg spdjnosc i struktury. Poszukujemy nowych schematow w naszych myslach, nowych
odpowiedzi na stare pytania lub starych odpowiedzi na nowe pytania albo — czemuz by nie? — nowych
odpowiedzi na nowe pytania.

Dyskusji przySwieca przejrzysty cel i nie jest ona po prostu rozmowa towarzyska. W tej

ostatniej, prowadzonej bez zobowigzan i po$wiecania moéwcy catej uwagi, dobrzy sa Anglicy.



Wiekszos¢ z tego, co sie mowi, jest mozliwe do przewidzenia; w dyskusji mentorskiej jest doktadnie

odwrotnie.

Mysla przewodnia dyskusji mentorskiej jest nieustanne posuwanie sie w kierunku

wyznaczonego celu.

W trakcie dyskusji mentor wyjasnia jej istote, wyklucza wszystko to, co nieistotne oraz
ustanawia gtowny punkt zainteresowania. Dyskusja koncentruje sie na tym punkcie do momentu
zwerbalizowania jej istoty przez osobe mentorowang, uchwycenia tej istoty z réznych punktéw

widzenia i zrozumienia mozliwych odpowiedzi i rozwigzan.

Czytanie miedzy wierszami

Gdy stucham naprawde uwaznie, czasem stysze to, o czym sie mowi miedzy wierszami.
Zazwyczaj umieszczamy miedzy nimi to, co oczywiste oraz nasze dobrze ukryte leki.
On mowi: ,Porzadek naszego spotkania zawiera wylacznie sprawozdania. Prezes zapewne $pieszy sie
jak poprzednio. Wiem, ze prognoza dla mojego dziatu na nastepne potrocze wyglada zle. Nie mam do
kogo sie zwrdci¢, a pracownicy o tej porze roku sg zmeczeni. Mdj wynik jest juz o pietnascie procent
gorszy od planu”.
Slyszysz: ,Potrzebuje pomocy. Jezeli wszyscy bedziemy w tej samej sytuacji, wkrdtce cata firma
pojdzie na dno. Nie mam Zadnych rozwigzan do zaproponowania i czuje sie nieswojo podejmujac te
kwestie, zwtaszcza ze prezes przynagla, aby spotkanie odbyto sie szybko”.
Albo ona mowi:
.Porzadek naszego spotkania, sktadajacy sie z samych sprawozdan, jest bez sensu. Ludzie sg
Zmeczeni, a powinniémy rozmawia¢ o przysztosci. Jezeli mamy osiggnaé sukces, prezes powinien
omawiac nowe rozwigzania, nowe systemy wynagradzania”.

Styszysz: ,Zwalniam sie. Nie moge sprawic, zeby firma osiggneta sukces, a prezes nawet nie stucha”.

Wiecej informacji znajdziesz miedzy wierszami, niz w nich, zas od Ciebie jako mentora
wymaga sie peinej kontroli nad wfasnymi ograniczeniami, gdy interpretujesz

wypowiadane przez innych sfowa.

Twoja pierwsza interpretacja moze by¢ zupetnie btedna. Jest dos¢ duza rdznica w podejsciu do osoby
mentorowanej, ktdra jest bliska zwolnienia sie z pracy i do osoby, ktdra potrzebuje przedstawic

wyrazniejszy i czytelniejszy obraz na stole konferencyjnym.

Prezes firmy zapytata swojq pracownice, czy chcialabym otrzymac prace na stanowisku kierowniczki.
Przyjeta te propozycje. Potem przedstawiciel zwigzku zawodowego podszedt do niej i powiedziat: ,Nie
wie Pani nic o tych maszynach, jak zamierza Pani radzi¢ sobie w pracy?” Zrezygnowata.

Styszysz: A jezeli ci ludzie majg racje? By¢ moze rzeczywiscie potrzebuje wiedzy technicznej, aby

wykonywac te prace”.



Lub:,Bedg mi sie sprzeciwiac i ten uktad nigdy nie bedzie dziatac. Wdowczas poniose porazke, choc
prezes wierzy we mnie”.

W rzeczywistosci prezes odbyta z tg kobietg trzy rozmowy, z ktdrych dwie byty dtugie, a jedna krotka.
W koncu zdecydowata sie na przyjecie tej propozycji pracy. Dlaczego kilku mezczyzn kierujacych sie
tradycjg miatoby jg powstrzymywac? To byta idealna praca dla niej. Byta urodzonym przywddca, ale
okazato sie, ze niebezpiecznym dla spokojnego Srodowiska tych mezczyzn, ktdrzy do tej pory zyli
wiasnym tempem i metodami pracy i nie chcieli tego zmieniac. Zaréwno prezes, jak i przedstawiciel

zwigzkow zawodowych, mieli tego petng $wiadomosc.

Zapamietywanie

Im bardziej zblizasz sie do jadra leku, nadziei i osobistych refleksji, tym bardziej osoba
mentorowana bedzie sprzeciwiata sie robieniu o niej notatek. Robienie notatek jest do przyjecia po
zakonczeniu rozmowy.

Podczas robienia notatek zawsze decyduje sie na zapisywanie jedynie wyrazow pomocniczych,
bez wigzania ich z tozsamoscig osoby mentorowanej. Moze sie to wydac nazbyt tajemnicze, jednakze
gdybym to ja byla osobg mentorowang, nie chciatabym, aby powstat na modj temat zbidr notatek,
nawet gdyby byty one zamknigte na klucz w bezpiecznym miejscu.

Dyskusja mentorska opiera sie na stuprocentowym zaufaniu. Oczywiscie, te sto procent moze

dotyczy¢ réwniez notatek. Lecz postep mierzy sie rowniez zaangazowaniem mentora.

Dla mnie zapamietywanie jest swiadectwem tego, Ze zrobitam, co bylo w mojej

mocy, aby stuchac.
Innymi stowy, moja pamie¢ stuzy jako urzadzenie do kontroli jakosci wkasnych wysitkdw.

ROZPOZNAC SYTUACIE

Szesciu na dziesieciu przywddcdw ma mentora lub instruktora. Pieciu na szesciu ma mentora,
ktory pracuje na tym samym stanowisku pracy. Jeden na stu ma wyksztatconego mentora, ktdory
posiada wieksze do$wiadczenie z innych branz i pracy mentora.

Otrzymanie w odpowiednim momencie wilasnej kariery bodzca od osoby spoza wiasnego
$rodowiska pracy i rodziny jest wcigz nowa drogg do sukcesu. Dramatem z rytmem i akcja, ktory
niekoniecznie stworzyte$ sam, lecz state$ sie jego czeScig. Do$wiadczenie tempa i rytmu innej osoby
bardzo stymuluje mentora. Dla osoby mentorowanej wziecie udziatlu w systematycznej analizie
prowadzonej przez mentora w odpowiednim momencie i dzielenie sie jej wynikami jest pewng drogq
do sukcesu.

To jest jak taniec, kochanie sie, jazda na nartach, zeglowanie — wszystko to, w czym jest sie
dobrym i w czym czasem dos$wiadcza sie maksymalnego przeptywu energii.

o Swietnie jest dzieli¢ zainteresowania innej osoby.



o Z jej pomocy udato mi sie wnikng¢ w istote problemu, dlaczego pewne osoby w
kierowanej przeze mnie organizacji dziatajq w okreslony sposdb. Obecnie moge je lepiej
zrozumiec.

. Bycie mentorem dato mi nowg wiedze i samos$wiadomosS¢, poniewaz pytania
niewygodne zawsze byly zadawane w sposdb, ktdory zmuszat mnie do zajecia
stanowiska.

o Rozpoznawanie sytuacji stato sie dla mnie bardzo dobrg odskocznig do zagtebienia sie w
prace i w moje zycie prywatne.

Jako mentor zawsze jestem ciekawa ludzi, ktdrych spotykam. Mentor musi by¢ ich ciekaw; nie

mozna nikogo oszukac, zas udawanie ciekawosci jest bezcelowe.

Osoba mentorowana potrzebuje mentora z ustalonym porzadkiem pracy i doswiadczeniem, to

jest osoby, ktora nie pracuje w tym samym budynku i nie jest przyjacielem rodziny.

Mentor powinien by¢ zasadniczg czescig zycia zawodowego osoby mentorowanej.

Wejs¢ do pokoju
Liczg sie pierwsze sekundy. To niezupetnie prawda, lecz stwierdzenie wystarczajaco bliskie
prawdy, aby bylto ciekawe. Wejscie do pokoju i spotkanie kogo$ po raz pierwszy oznacza, ze pojawiajq
sie pierwsze odczucia. Czym promieniujesz? Zainteresowaniem, jego brakiem, otwartoscig, radoscia,

cieptem, chtodem, gniewem, stresem i tak dalej.... To ma znaczenie.

Pierwsze odczucia pojawiaja sie podczas pierwszych kilku sekund. Ich zmiana,

choc¢ moZliwa, zajmuje wiele godzin.

Mentor musi rowniez by¢ osobg bardzo zréwnowazona.

Wiele lat temu przydzielono mi jako mentora wspaniatego cztowieka. Po drugiej rozmowie
nastgpita zmiana rél i mentor stat sie osoba mentorowang. W przeciwienstwie do mnie byt
niezrownowazony i mieliSmy mozliwos¢ dowiedzenia sie wiele o naszych zadaniach w stosunku do

siebie. To stato sie przyczyng zamiany rol.

Odejsc od stotu

Zakonczenie jednego spotkania jest poczatkiem nastepnego. Nie myslimy w ten sposob.
Wstanie od stotu bez poswiecenia mysli nastepnemu spotkaniu to brak dyscypliny i gtupota. To, co
robisz tu i teraz i co przynosi wyniki, to nieustanna obecno$¢, obecnos¢ i jeszcze raz obecnosc.
Zakonczenie spotkania jest poczatkiem nastepnego, za$ Twoim obowigzkiem jest jego podsumowanie.

- Mamo, o czym tak naprawde myslisz? Bytas w domu przez caty wieczdr i nie styszatas ani
stowa z tego, co powiedziatem.

Dowcip. Nie musisz odchodzi¢ od stotu, nigdy przy nim nie usiadtes.

Konczenie rozmowy myslg o kolejnej zawsze stanowi poczatek i kontynuacje, a te ostatnig

trzeba pielegnowac.



Oznacza to, Ze sposob, w ktory koriczy sie dyskusje, ma decydujace znaczenie dla
sposobu rozpoczecia kolejnego spotkania.

Czekac

Mdj syn lezy zraniony na stoku narciarskim, za$ z jego gtowy po szyi ptynie krew i barwi $nieg
na czerwono. Musimy czeka¢, pie¢ godzin, pie¢ minut badz pie¢ innych jednostek czasu. Wszystko
jedno. Musimy dtugo czekac.

W radio o piatej rano: do konca wiadomosci pozostato 25 sekund, odczytano ostatni telegram.
Te dwadziescia pie¢ sekund to duzo czasu, wystarczytoby go na kilka napisanych na maszynie
sprawozdan, z ktérych zadnego nie posiadam.

Czekanie to wielka sztuka, za$ czekanie w ciszy — wieksza. Opieranie sie wypetnieniu pustej
ciszy to jeszcze wieksza sztuka. Niemal zawsze fatwiej jest co$ powiedzie¢, niezaleznie od tego, czy
jest gtupie, czy nie. Jako mentor musisz opanowac czekanie w ciszy.

W tym czekaniu kryje sie wiele mozliwosci, z ktorych Ty jako mentor nie powiniene$ korzystac.

W czekaniu kryjg sie doskonate okazje do przemyslenia przez osobe mentorowang swoich
mysli, zwtaszcza w poczatkowym etapie, gdy odmawia sie osobie mentorowanej udzielenia odpowiedzi
na wszystkie zadane przez nig pytania.

Czasami méwimy, ze jest roznica w sposobie podchodzenia do kiopotliwych sytuacji przez
kobiety i mezczyzn. Kobiety chcq podawaé rozwigzania, za$ mezczyzni ich poszukiwac. Nie zawsze jest
to pozadane.

Stuchanie i czekanie, az zostanie ujawniony caly kontekst sytuacji, jest powaznym
wyzwaniem. Wedlug mnie, taka jest rola mentora, o ile omawiany przypadek nie jest sytuacjq

nadzwyczajna, ktéra wymagataby szybkiego przestawienia kilku sugestii.

OPRACOWAC PLAN

Osoba z ktorg pracujesz odchodzi. Poskromite$s jej ambicje, wole i niezalezne myslenie.
Ustyszates$ brutalne okreslenie: fowca nagréd. Twoj plan rzadko jest planem drugiego cztowieka. Jezeli
chcesz sie go kurczowo trzymaé, czy mozesz by¢ mentorem?

Panie i panowie, nie przychodzcie pozniej i nie skarzcie sie.

Kazdy ksztattuje swoje poglady i zyje wedtug wiasnego planu. Gdy szanowany przywddca
taczy wysitki réznych kategorii, moze osiggna¢ widowiskowe efekty. Oznacza to, ze mentor moze
stymulowacé osobe mentorowang, by ta zobaczyta nowy plan i myslata w nowy sposdb. Jako mentor
powiniene$ zawsze wychodzi¢ od perspektywy ustalonej przez osobe mentorowana, chyba Ze jest ona
wyraznie nieskuteczna i nie ma planu.

Szkota Biznesu HIM korzystata do tej pory z badania cech przywddczych LDI Leadership Test,
ktory jest badaniem osobowosci studentéw posiadajacych stopien magistra. Badanie to dzieki serii
dobrze przemyslanych pytan opisuje zdolnosci przywddcze uczestnikdw. Przykltadowo, motywatorzy,
wytworey i przetworcy majg rozne cechy i kazdy z nich ma rézne wymagania dotyczace planu.

Powszechnie wymaga sie od mentoréw brania pod uwage istnienia kilku roznych metod prowadzenia
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mentoringu. Bardzo wazne jest, aby nauczyc sie rozpoznawac poszczegdlne sposoby podchodzenia do

spraw codziennych, zwigzanych z wizjq i celami zawodowymi oraz osobistymi.

Uwazam, Ze kazdy mentor ma obowiazek brania pod uwage indywidualnych
moZliwosci osoby mentorowanej. Kazdy z nich powinien budowac¢ swdj wiasny plan i
osiagnac maksymalny stopienn rozwoju, korzystajac z bodZcow stosowanych przez

mentora.

Jeden z moich dyrektorow w czasie naszych rozméw zawsze budowat farncuch mysSlowy
dopracowany do najdrobniejszych szczegotow. Gdy probowatam pomingé jakis temat, skrdcic
rozmowe lub przynagli¢ go, bardzo sie irytowat. W ogdle nie rozumiatam jego punktu wyjscia.
Dosztam do wniosku, ze byt beznadziejnie powolny i nudny, zas on z pewnoscig uwazat mnie za osobe
snobistyczng i marnotrawng. Gdyby wiedziat o rdéznych sposobach, w ktdre mozna organizowac
schematy myslowe, aby wynikaty one z realizowanego przywodztwa, otrzymatby ode mnie ciggte
wsparcie. Gdybym wowczas wiedziata, tak jak teraz, o jego pierwotnym zamiarze, nie bytoby potrzeby

irytowania sie.

Wyznaczy¢ cel

- Nie wiem doktadnie, co chce robic.

Wielkie znaczenie programu mentorskiego polega na dopilnowaniu, by osoba mentorowana
wyraznie wyznaczyta i okreslita cele. Mogg one dotyczy¢ kariery zawodowej, osiggnie¢ w dziatalnosci
gospodarczej, spraw rodzinnych i wolnego czasu, przy czym powinny by¢ rowniez ustalone wytyczne
stuzace do ustalenia, czy cele zostaty osiggniete. Pozniej, gdy patrzy sie wstecz, zrozumienie tego, ze
chodzito o ten sam ambitny cel, wydaje sie trudne. Nieustanne wyznaczanie nowych celéw ma
zasadnicze znaczenie z kilku powoddw, moim zdaniem przede wszystkim z powodu zmniejszenia ilosci
traconego czasu.

W osiggniecie odpowiednich celow wktadam prace i energie. Od czasu do czasu konieczny jest
odpoczynek, pozwolenie sobie na to, co utalentowany Bodil Jonsson nazwat ,wolnym czasem dla

wiasnego mdzgu”.

Sita woli jest niewiarygodna. Gdy sita woli i okreslony cel spotykaja sie, potrzebne
sq powazne przeszkody, Zeby uniemoZzliwic osiagniecie pozZadanych wynikow.

Okreslony cel sprzyja rozwojowi osoby mentorowanej.

Rola mentora polega na uchwyceniu ambicji i sity napedowej osoby mentorowanej. Réwniez
na zwroceniu uwagi na checi i oczekiwania innych osdb, ktdre nie majg nic wspdlnego z ambicjami i

sitq napedowg osoby mentorowanej.

Ustali¢ plan dzialania
Plan dziatania jest sprawg bardzo indywidualna. OkreSlone rzeczy prosciej jest zrobi¢ w

ustalonej kolejnosci. Wstanie co rano z tézka przed rozpoczeciem ubierania sie mogtoby to ostatnie
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utatwic¢. Stwierdzam jednak z catym szacunkiem, Zze jest kilka sposobow wykonania tej samej
czynnosci. Zastandwcie sie na przykfad nad sposobem poruszania sie po fazience.

Plan dziatania rozpoczyna sie od rozwazenia mozliwosci konstrukcyjnych i rutynowych
czynnosci osoby mentorowanej. Do nich dochodzi czas - czas osoby mentorowanej.

Oczywiscie, mentor moze, dzieki kilku prognozom, uwydatni¢ sytuacje i przyspieszy¢ proces,
jednakze ukonczenie pracy, w powigzaniu ze spetnianiem obowigzkéw rodzinnych i realizacjg
osobistych zainteresowan i rozrywka, nalezy do osoby mentorowanej. Plan dziatania powinien dawac
sie dostosowywac do potrzeb, za$ podczas wyznaczania celéw nalezy zachowac ostroznosc.

Plan dziatania jest narzedziem dynamicznym, posiadajacym cechy podobne do planu

operacyjnego, co 0znacza, ze zmienia sie nieustannie wraz z otoczeniem.

IS¢ malymi krokami w kierunku waznego celu

- To sie nigdy nie uda!

Wiekszos$¢ naszych codziennych mysli jest negatywna. Chce by¢ w stanie to zrobi¢, nie moge,
musze najpierw... itp. itd.

Za kazdym razem, gdy musiatam stawi¢ czota trudnej sytuacji bez rozwigzania, stwierdzatam,
ze przez wiekszg cze$¢ czasu sytuacja ta wynikata z mojej ograniczonej mozliwosci zauwazania
mozliwych rozwigzan.

Powody ograniczen mogg byC¢ wielorakie. Przyktadowo, nadmierna ufno$¢ we wiasne
mozliwosci moze w okreslonych sytuacjach przeszkodzi¢ w zaakceptowaniu otaczajacej rzeczywistosci.
Dlatego bardzo wazne jest, by porusza¢ sie matymi krokami, nawet jezeli oczywiscie wolelibySmy
wieksze. Mentor powinien uznac proces stopniowego rozwoju 0soby mentorowanej poprzez jego opis.
Przy pomocy procesu zadawania pytan przez mentora osoba mentorowana moze regulowac¢ zaréwno

szybko$¢, jak i zakres rozwoju w stosunku do siebie samego, jak i innych osob.

KONCENTRACJA UWAGI

Gtéwny punkt koncentracji uwagi znajduje sie w srodku. Z tego punktu biegng linie skojarzen i
tancuchéw mysili.

Analiza i strategia majq jednakowe znaczenie dla gtdwnego punktu koncentracji uwagi,
zgodnie ze sposobem, w jaki go postrzegam. Dyskusje mentorskie znajdujg sie w centralnym punkcie
koncentracji uwagi, w ktorym znajduje sie cata analiza informacji na temat aktualnej sytuaciji, celow
na przyszto$¢ oraz planu dziatania o okreslonej strukturze. Trasa do tego punktu stanowi kombinacje
wiasnej wiedzy z poszerzonej perspektywy oraz wiedzy i do$wiadczenia osoby mentorowane;j.

Koncentrowa¢ uwage znaczy wybierac kierunek. Po ukorficzeniu wszystkich analiz wybiera sie
odcinek najlepiej ukierunkowany na osiggniecie celu. Plan dziatania powinien dawac sie korygowad,
aby mozna go byto dostosowa¢ do zmian w otaczajagcym $wiecie bez obawy kolizji. To samo dotyczy
rowniez dyskusji mentorskich. Jako mentor zawsze dbam o to, by plany dawaty sie korygowac z

uwzglednieniem rozwoju osoby mentorowanej w czasie sesji mentorskiej.
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Wyznaczac granice

Moim zdaniem wyznaczanie granic to nie to samo, co ograniczanie. Dyskusje powinny by¢ otwarte na
wszystkie informacje, ktore z kolei beda dobierane wybidrczo. Zdarzaty sie sytuacje, w ktorych
najwazniejsze zainteresowania danej osoby mentorowanej nie byty uwzgledniane w procesie wyboru
tematow do dyskusji. Takie zdarzenia sg oczywistymi sprzecznosciami. Dlatego tez nie nalezy
wprowadzac¢ ograniczen az do momentu, kiedy zdobedziemy petny oglad osoby z ktdrg pracujemy i jej
probleméw. Gdy méwie o profesjonalnym mentoringu, pewne granice w naturalny sposéb sq
ustanawiane szybko, za$ to, co intymne, staje sie poufne.

Czas osobisty oraz obowigzki rodzinne sg $cile powigzane z pracq i karierg zawodowa, ktora
stanie sie ostatecznie wazng czescig celu. Gtdwny temat dyskusji powinien by¢ zorientowany na cele
zawodowe.

Zasadnicze znaczenie ma rowniez czas. Mentor moze petni¢ swojg role przez dlugie lata,
osiggajac umiarkowane sukcesy, jednak najwieksze zwykle stajg sie jego udzialem w latach
intensywnej pracy. Sadze, ze zanim w dyskusji mentorskiej beda mogty by¢ osiagniete najlepsze
wyniki, nalezy zaplanowac jej poczatek i zakonczenie. Zarowno mentor, jak i osoba mentorowana,
powinni sie ze sobg zgadzac, zwiekszajac przez to chec uzyskania dobrych wynikow.

Od powyzszego zdarzajq sie mite wyjatki, najczesciej w sytuacjach, w ktorych wymagana jest
zmiana lub opracowanie nowych opiséw stanowisk lub z powodu pojawienia sie nowych wymagan.
Mimo Ze wyjatki te zdarzajg sie, pewna liczba moich bytych os6b mentorowanych i ja wcigz

utrzymujemy regularne kontakty.

Wzrastac
Nie zawsze jest fatwo wyznaczac cele dla siebie.

Naprawde doktadnie nie wiem, co chce robic.

Powyzsze stwierdzenia padajg do$¢ czesto na poczatku wstepnej dyskusji mentorskiej nawet z
ust osob, ktore zaszty daleko w karierze zawodowej. Nie nalezy do rzadkosci, ze osoby te przeszty
przez proces rozwoju kariery bez decydowania za siebie o tym, co chciatyby robi¢. Zamiast tego
akceptowaty mozliwosci awansu, gdy te sie pojawiaty, bez ustanawiania wiasnych celéw, majacych
wspomac u nich rozwdj cech przywddczych. Propozycje nastepowaty jedna po drugiej, wszystko byto
jednakowo ekscytujace i tatwo byto na kazda oferte odpowiedzie¢ twierdzaco. Wszystkie zmiany i
nowe zadania przywddcze funkcjonowaty bardzo dobrze i byly inspirujace.

Co chce robi¢? Tak naprawde nie wiem, mimo ze jestem zmeczona obecng sytuacja. Ptyne z
pradem z zatozeniem, ze on sam jest wyzwaniem. Dziato sie tak przez kilkanascie lat. Na Swiat
przyszty dzieci, ktore staty sie nastolatkami. Na szczeblu Scistego kierownictwa jest znacznie mniej
miejsca, a konkurencja staje sie silniejsza. To wtasnie tu potrzebna jest sie¢ kontaktéw, nowa wiedza
oraz dodatkowo $wiadomo$¢ odmiennosci celdw.

Wzrastanie jest drogq dla mentoringu. Czego potrzeba, aby i$¢ do przodu? Awans nie jest
Zawsze W oczywisty sposob konieczny, aby posuwac sie w gdre po stopniach kariery, ktéra moze

polegaé na poszerzaniu i rozwijaniu umiejetnosci specjalnych lub wybraniu stanowiska doradcy.
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Sytuacje, w ktorych kwalifikacje wspotpracownika nie pasujg juz diuzej do zmienionego kierunku

rozwoju rzeczywistosci, wciaz sq kojarzone z zamieszaniem.

Czy spetniam wymagania?

Na pewno tak, tak samo jak do tej pory, by¢ moze jednak na nowym stanowisku.

Racjonalizacja lub inne zmiany doprowadzity do nowych warunkow i potrzeb. Jezeli rozwdj
osoby mentorowanej nie pozostaje w harmonii ze zmianami, wcigz brakowa¢ bedzie zadowalajacych
wynikow.

Czesto zbyt wiele czasu moze uptyna¢, zanim kadra kierownicza i pracownicy nadzoru bedg
mogli okresli¢ nowe potrzeby i dostosowac je do nowego i starszego nadzoru w ramach struktury
organizacyjnej. W tym czasie, gdy jest sie uwazanym za niekompetentnego, zadowolenie z bycia
pracownikiem nadzoru nie jest oczywiste. Gdy nadejdzie ten moment, mentor powinien rozwazyc

dodatkowe $ciezki, by osoba mentorowana mogta zastanowic sie nad zmiang pracy.

By¢ obecnym

W kazdej rozmowie jest obecne co$ nowego. Aby to zrozumie¢, mentor musi stuchac i
poswiecac¢ rozmowcy duzo troskliwej uwagi. Rados¢ czerpana z obecnosci powinna byc¢ taka sama, jak
rado$¢ z rozmowy z drugim cztowiekiem.

Osobiécie uwazam za brak szacunku wyraza sie tym, Zze osoba, z ktdrg rozmawiam,
nieoczekiwanie zauwaza kogo$ innego i szybko konczy rozmowe lub przestaje stucha¢, poniewaz
uwaza tego kogos$ za ciekawszego lub wazniejszego. Od razu wida¢ w jej oczach, ze jej mysli odbiegty
od tematu rozmowy.

W szkole wiekszo$¢ z nas pilnie ¢wiczyta umiejetno$¢ zwracania uwagi na nauczycieli
prowadzacych lekcje, nawet gdy nasze mysli nieustannie usitowatly oderwac sie od ich tematu.
Niejeden z moich nauczycieli w latach mojej nauki szkolnej stwierdzal, ze ja, ,Marie-Louise” (to moje
prawdziwe imie), powinnam catkowicie skupi¢ sie na tematach omawianych w klasie. Gdybym tylko to
zrobifa, bardzo by mi to wtedy pomogto.

Bycie przywddcq dla kierownictwa moze oznaczaé, ze jest sie osobg poszukiwang jednoczesnie
przez zbyt wielu. W czasie mojej pracy w Radio Szwecja (Sveriges Radio) bytam rdéwniez
odpowiedzialna za krajowy kanat radiowy P4. Praca ta pochtaniata wiele moich sit, co z kolei
sprawiato, ze byto mi bardzo trudno by¢ w petni dostepna. Bycie takim przywddca oznacza nieustanne
bycie w drodze na kolejne spotkania. Do tego czesto dochodzi zestawienie potaczen telefonicznych,
ktére trzeba przejrzec i na ktdre trzeba odpowiedzie¢ w przerwach pomiedzy spotkaniami. Ci, ktérzy
potrzebujq szybkiej i prostej odpowiedzi, mogq szybko i skutecznie zatatwi¢ niektdre sprawy w czasie

przypadkowego spotkania w korytarzu.

Kluczem do obecnosci lub uczestnictwa jest zaplanowane przygotowanie. Nie ma

znaczenia, kiedy ono nastapi, licza sie tylko wyniki.
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Kiedy? Poprzedniego wieczoru, w nocy, wczesnie rano. Pozwol, aby czynnikiem decydujacym
byt codzienny rozktad zaje¢. Na pewno jednak nie na 15 minut przed spotkaniem. Majac tak mato
czasu nie miatoby sie mozliwosci odpowiedniego przygotowania do spotkania. Bardziej pocieszajace
bytoby by¢ moze przepracowanie — dodatkowo tworzy sie przestrzen na przyjecia rad innych osob.

Realizacja kilku przedsiewzie¢ jednocze$nie moze zwiekszy¢ efektywnos$C i z pewnoscig
mozliwos¢ odniesienia korzysci; jednak nalezy sie catkowicie koncentrowac tylko na jednym z nich.
Potem mozna w miare potrzeby wybidrczo przeznaczy¢ czas na pozostate przedsiewziecia, aby unikngc¢
ich zaprzepaszczenia.

Nie mam czasu! Nie mam czasu! Gdy osoba mentorowana kontaktuje sie ze mng telefonicznie
po raz czwarty, aby przetozy¢ zaplanowang godzine spotkania, zwykle biore sprawy w swoje rece.
Jade prosto do niego do pracy i prosze, by mi towarzyszyfa, oraz przywoze ze sobg do mojego biura

rowniez jej terminarz spotkan.

Kto kontroluje Twdj czas?

Mowit o tym godzinami.

Potem wyijasnilismy sytuacje. Komu to byto potrzebne? Jakie byly oczekiwane wyniki? Czy cos
z tego wyniknie teraz, czy raczej w ciggu kilku lat?

Gdy skonczyt, trzymat w rece liste zbednych spraw, ktore zaznaczyt nastepnego ranka jako
zatatwione bez umawiania sie na nastepne spotkania.

Liczba przedsiewzie¢ realizowanych jednoczesnie jest bardzo indywidualng sprawa. Poznatam
pewng liczbe mezczyzn i kobiet, ktdrzy doskonale radzili sobie z jednoczesnym prowadzeniem duzej
liczby przedsiewzie¢. Jednakze, gdy zamierzone rezultaty nie sg osiggane, nie patrzy sie na to z
podziwem lub szacunkiem. Jednocze$nie mentor jest odpowiedzialny za branie udziatu i pomaganie
osobie mentorowanej w ocenie jej umiejetnosci realizowania wielu przedsiewzie¢ jednoczesnie.

Oczywiscie, mentor ma petng $wiadomos¢ liczby przedsiewzie¢, z ktdrymi moze sobie z
powodzeniem poradzi¢ osoba mentorowana. Gdy ich realizacja staje sie coraz bardziej intensywna,
obecno$¢ i zaangazowanie staje sie coraz wazniejsze. Bez nich bowiem decyzje i porzadek beda

niewtasciwe, na skutek czego powstaje srodowisko w znacznym stopniu nacechowane btedem.

Przywodca, ktory juz nie kontroluje osobiscie swojego czasu, lecz pozwala na
sterowanie nim przez potrzeby innych, potrzebuje mentora, ktory pomogtby mu zaradzic¢

tej sytuacji.

Wyraz ,zleca¢” jest doskonatym wyrazem, ktéry do$¢ czesto istnieje tylko w planach
operacyjnych przedsiebiorstw, nie zas w ich codziennej dziatalnosci. Jest to zasadnicza kwestia, ktorg
nalezy omowi¢ w czasie dyskusji mentorskich. Zleca¢, czyli ryzykowa¢ mozliwos¢ otrzymania czego$
niedoskonatego, zamiast mie¢ zbyt wiele do zrobienia do momentu, gdy umyst stanie sie zbyt mato
wydajny, by by¢ przydatny.

Napiecie emocjonalne jest wliczcone w role przywddcy, lecz nie kosztem zdolnosci osoby

mentorowanej do uczestnictwa. Jezeli nie jest sie w stanie przeczyta¢ prostego artykutu w gazecie bez
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pozwalania mySlom na bezcelowe krazenie, czas na odpoczynek. Potrzeba odpoczynku powinna by¢

sprawg, najwiekszej wagi.

~Wedrowka mysli” to zjawisko, ktorego moze doswiadczyc¢ przepracowana osoba
mentorowana. Umiejetnos¢ mentora przekonania osoby mentorowanej do odpoczynku
Jest bardzo wazna, zwflaszcza gdy ta druga niepokoi sie, Ze moze u niej wystapic taka
potrzeba. Gdy osoba mentorowana nauczy sie rozpoznawac wiasne potrzeby dotyczace

odpoczynku, mozZe zdecydowac, w jaki sposob i kiedy zarzadzac terminarzem spotkar.

Przywodca moze nie by¢ zawsze fizycznie obecny, nie jest jednak wolny od uczestnictwa. Gdy
sie zmeczy, by¢ moze przerwie lub skroci bezposrednig obecno$¢ fizyczna, poniewaz stracit kontakt ze

swoimi mys$lami. Czesto w tej sytuacji nie ma z niego wielkiego pozytku.

LUBIC I NIE LUBIC

Gdy poznaje rdzne osoby, zaraz potem moge odczu¢, czy podobaly mi sie one. Moze sie
zdarzy¢, ze do moich odczu¢ podczas tych pierwszych kilku sekund przyczynia sie po prostu postawa
tych osob. Albo — by¢ moze — dobdr stdw uzywanych w czasie interakcji stownej, stow, ktore
zdecydowatam sie usung¢ z mojego stownika z powodu ich zuchwatosci. Stowa, ktére pozostawitam,
byly gtupie lub bezczelne. Dlaczego? By¢ moze stanowity projekcje pomystu lub opinii, ktdre mi sie nie
podobaty; albo byty postrzegane jako lekcewazace i dyskryminujgce. Doktadnie wiem, kiedy tak sie
stato, czesto réwniez wiem dlaczego.

Ta przemiana zawsze wprowadzata mnie w zaktopotanie; czutam, ze ten mezczyzna czy ta
kobieta mnie nie lubi - co powiedziatam albo zrobitam?

W czasie dyskusji mentorskich mamy wiecej czasu. Daje to mozliwoS¢ zapewnienia sobie
wiekszej iloSci miejsca i czasu niezbednego na petne porozumienie sie, poniewaz osoba pracujaca jako
mentor pracuje z wieloma osobami. Wiem, ze kazda osoba, z ktdrg sie spotykam, posiada pewne
niepowtarzalne i zauwazalne cechy.

Lubienie innych i pozytywne nastawienie do 0sdb, z ktérymi realizuje sie program mentorski to

cnota, co do ktdrej uwazam, ze ma wielkie znaczenie w osigganiu dobrych i decydujacych wynikdéw.

Promieniowac cieptem
~Promieniejcie radoscig, tobuzy. Dzi$ Boze Narodzenie!” To wyrazenie, ktdre czesto
wywotywato $miech w mojej rodzinie. Osoba, ktéra jest Swiadoma wtasnej wartosci i stabosci, bedzie
jasniec rowniez przez pozostate 364 dni roku.
Osoba mentorowana, ktdra akceptuje siebie, miedzy innymi swoje wady, i ktérej celem jest
wzmocnienie pozytywnych cech swojej osobowosci, bedzie ostatecznie promieniowac cieptem,

radoscia, zainteresowaniem dla innych oraz ich pomystéw i mysli.

Osoba mentorowana

Potrzeba nieustannego poréwnywania sie z innymi i oceniania siebie oczyma innych stabnie.
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Przestrzen ta wypetnia sie ciekawoscig, ktdra ma orzezwiajacy wptyw na ludzi w bezposrednim
otoczeniu osoby mentorowanej. Mentor, wypetniajac swoje obowigzki, powinien by¢ cennym

partnerem w rozmowie z 0sobg mentorowana.

Zgtaszac uwagi krytyczne
Abym byla w stanie zadawa¢ osobie mentorowanej zasadnicze pytania, ktore mogq byc
uznane za dos¢ delikatne, nasze stosunki muszg by¢ zupetnie otwarte, z zachowaniem wzajemnego

szacunku.

Odpowiednia krytyka buduje mocny zwiazek. Uwaza sie, Ze fatwiej przyjac uwagi
krytyczne od kogos lubianego i szanowanego, kto nie ma osobistych zobowiazar. Dlatego

profesjonalny mentor moze byc doskonatym krytykiem.

Technika mentora staje sie waznym modelem wyznaczajagcym sposob, w ktdry osoba
mentorowana bedzie pdzniej zgtaszata odpowiednie i krytyczne uwagi swoim wspdtpracownikom.

Zgodnie z moim rozumieniem rzeczy, ludzie funkcjonujq jako dobrzy krytycy, gdy uwzgledniajg
krytycyzm w tej czeSci rozmowy, ktora jest pozbawiona cech dramatu. Oprocz tego, gdy sg w stanie
powstrzymac sie od atakowania osoby i podkreSlania znaczenia ewentualnych nowych narzedzi,
wiedzy, rozwigzan, ktore to jedynie zapewniajq sensowne wyniki. Poza tym fatwiej jest zapoczatkowac
ten rodzaj dyskusji przywodcy, gdy konieczne jest oddzielenie wspotpracownikéow od zadan
pracowniczych z powodu stabych wynikow.

Krytyka przedstawiona w pozytywny, konstruktywny sposdb jest stosowana bezposrednio.
Mentor moze tymi wynikami mierzy¢ wtozony przez siebie wysitek.

Gdy wyznacza sie kogo$ na jakies$ stanowisko, zaréwno pracownik, jak i ten, kto go wyznaczyt,
ponoszg odpowiedzialno$é, jezeli cos sie nie uda. Z wiasnych doswiadczen i obserwacji wiem, ze zbyt
czesto chodzi o uporzadkowanie brakéw. Nie jest tatwo stangc z tytu i nie brac udziatu w pracy, ktdrg
sie lubi i ktora daje satysfakcje, zwlaszcza gdy wyznaczony pracownik Zle zrozumiat zamiar i
wymagania lub ich naduzyt. Mimo ze moze sie to zdarzy¢é w sposdb zamierzony, czasem dzieje sie tak
dlatego, ze w zadaniach zawieraty sie obowigzki, ktdre inni odrzucili, lub kto$ nie byt Swiadom, ze
brakuje mu wiedzy niezbednej do osiagniecia pozadanego skutku.

To wtasnie dlatego dyskusja mentorska wymaga od mentora posiadania gtebokiej wiedzy o

Srodowisku biznesowym oraz znajomosci wybranych dziedzin.

Nie zgadzac sie
Dyskusje i debaty to niedoceniona forma sztuki.
Bardzo duzo przyjemnosci i energii daje wymiana punktdw widzenia z osobami, ktore nie
irytujg sie. Czasem irytuje sie szybko, lecz lubie chwile, gdy spotykam osoby umiejgce analizowac

moje stowa i odpowiada¢ nowymi argumentami. Sama rowniez staram sie postepowac podobnie.
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Elastycznos¢ dyskusji stwarza sie czesto poprzez postawienie przed osoba

mentorowana wyzwania, ktore uzna za podnoszace na duchu.

PROWADZIC PRZYWODCE, PROWADZIC PRZYWODCOW!

Istnieje bardzo wiele opisow przywddztwa, dobrych i ztych, dostosowanych do rdznych okazji i
czasow, sformutowanych na rozne sposoby oraz z udziatem réznej liczby osdb. Sprobowatam ustali¢
wspdlne cechy tych opisow.

Co sprawia, ze dana osoba jest przywodca niezaleznie od tego, czy my jq za takg uwazamy?

Powszechnie wymieniane cechy to umiejetno$¢ porozumiewania sie, wywierania silnego
wplywu i wytrwatosc.

Obecnie lepiej radzimy sobie z uczeniem miodziezy umiejetnosci porozumiewania sie.
Przemawianie przed publicznoscig jest o wiele tatwiejsze, jezeli ma sie temat, ktory sie dobrze zna, a
nie tylko ma cos$ do powiedzenia.

Do tego potrzebna jest praktyka, praktyka i jeszcze raz praktyka.

Nieliczne osoby wyksztatcity w sobie wiare w siebie, zas w stosunku do catkowitej liczby
przywodcdw potrzebnych w naszym spoteczenstwie, zbyt mato ma wiare w siebie od samego
poczatku. Jest to zasadnicza czeS¢ mentoringu; branie udzialu w rozwoju umiejetnosci osdb
mentorowanych w tej sferze zawsze przynosi wyniki.

Kluczem do sukcesu jest wiedza na temat elementow sktadowych dobrego przemoéwienia,
sformutowanie czytelnego przestania, caly proces wygtaszania przemodwienia, osobisty charyzmat,

jezyk, stosunki z mediami. Wszystko to wymaga praktyki. Nie ma drogi na skroty.

Odpowiadac skromnie na kazda mozliwos$c

Wymagania stawiane przywddcom sg sprzeczne ze sobaq. Z jednej strony, przywodca musi by¢
nastawiony na cele, zrozumiaty, entuzjastyczny i skupiony na wynikach. Z drugiej — musi byc
elastyczny, cierpliwy, mie¢ otwarty umyst i by¢ dobrym stuchaczem. Najlepszg drogg do pomysinego
przywodztwa jest dostosowywanie wtasnego stylu do sytuacji.

Mentoring jest dostosowany do sytuacji, gdy punkt wyjscia odzwierciedla umiejetnosci, wiedze
i wole osoby mentorowanej. Mentor ustanawia strukture tych czynnikow, ktore powinny byc
uwzglednione w kazdej nowej sytuacji w dziataniach osoby mentorowanej.

Kilka lat temu znajomy zapytat mnie, czy skromno$¢ oznacza uchylanie sie. OdbyliSmy
ozywiong rozmowe o jej znaczeniu. Nie jest tatwo by¢ skromnym, jezeli uwaza sie, ze sie wszystko
wie. Albo, jak by¢ skromnym, gdy watpi sie we wiasne umiejetnosci? Z drugiej strony, w takim
przypadku prawdopodobnie nie jest sie przywddca. To jednak nie umozliwia sformutowania definicji
skromnosci. Rozwigzaniem, do ktérego doszlismy (a powinni$my mie¢ $wiadomos¢ faktu, ze moim
rozmowcyg byt cztowiek o przenikliwym umysle) byto to, ze najprostszym sposobem na stanie sie
skromnym jest zmniejszenie nieco wiary w siebie.

Pamietajac o tym mozna stwierdzi¢, ze wiara mentora w siebie samego powinna mie¢ tak

mocny fundament, Zze moze on tatwo prowadzi¢ osobe mentorowang na wyzszy poziom wiary w
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samego siebie. Wychodzac z tego punktu, osoba mentorowana moze z powodzeniem stacC sie
skromna.

Czy skromnosc jest konieczna?

- Tak — twierdzi Odd Engstrom — aby by¢ w stanie kontrolowac wtasne przywddztwo, by wielu

ludzi odnosito z niego korzysci. Nie ma skromnych dyktatoréw.

Skromne przywodztwo jest gwarancja, Ze inni beda sie rozwijac¢ i interesowac
wynikiem. Skromny mentor wskazuje na najlepsze cechy thkwigace w osobie
mentorowanej, aby byta ona w stanie wzia¢ odpowiedzialnosc¢ za wilasny rozwoj i w ten

sposob stuZyc interesom innych osob.

Prowadzi¢ do przodu
Szybko$¢ minimalna ma zasadnicze znaczenie dla wyniku, w przeciwienstwie do zapominania o niej.
Odpowiednia szybko$¢ poruszania sie w kierunku celu jest wazna. W tym przypadku rola mentora
polega moim zdaniem na postepowaniu do przodu, wrecz na prowokowaniu.

- Dlaczego by nie zrobic¢ tego teraz, zamiast czekac?

Lek przed porazka jest tak silny, Ze czasami jestesmy gotowi unikna¢ wyzwarn, z
ktorymi chcemy sie zmierzyc.

Dobry jest czytelny bodziec, Wszyscy go od czasu do czasu potrzebujemy. Rowniez ja! Potega
mysli jest tak wielka, jak na to pozwalamy. Wazne jest aby mentor umoZliwit zrozumienie tej
zaleznosci.

Czasem mozna doswiadczyc¢ pradu; wszystko plynie bez zakfdceri i jest przyjemne. Cafa
energia, ktorej uzywato sie wczesniej na kopanie w zamkniete drzwi, zostaje uwolniona, a szybkosc¢
kontroli jest doskonata. Osoba mentorowana, ktora uchwyci prad i plynie z nim, moze to robic przez
Jakis czas. Mentor nie jest potrzebny. Dobrze! Niech tak bedzie do momentu, w ktorym wystapi
potrzeba jego obecnosci. Szybkos¢ kontrolj, ktdora przekracza ograniczenie predkosci, trudno
zatrzymac. Pozwolenie osobie mentorowanej na wyciggniecie wiasnych wnioskow po przekroczeniu
ograniczenia szybkosci jest czesto fatwiejsze w poczatkowym etapie jego kariery niz proba

zatrzymania go pozniej.

Zwiekszy¢ przytomnosc¢ umystu
Zimny prysznic! Gdzie jest prég Twoich wiasnych mozliwosci? Co sie dzieje potem?
Wyobrazmy sobie, ze kto$ kto nie ma odpowiednich kwalifikacji otrzymuje awans. Wszyscy to widza, a
dana osoba spedza caty dzien na usitowaniu ukrycia czego$, co ma nadzieje nie wyjdzie na jaw albo,
co gorsza, czego$, czego nie jest Swiadomy. Albo — co sie dzieje, gdy osoba mentorowana jest

przywodca i bierze udziat w beznadziejnej walce innego przywddcy poprzez zachowanie pasywne.

Ta czes¢ mentoringu jest jednym z celow przyjetych w moim planie dla kazdego osoby

mentorowanej. Dzieki niej powinien on uswiadomic sobie wiasne umiejetnosci i by¢ w stanie rowniez
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poradzic sobie z sytuacjg. Rowniez zebrac w sobie odwage | wiedze, by dziatac, gdy wspofpracownicy

nie wykorzystujg petni swoich mozliwosdi,

WSPOLPRACOWAC DLA OSIAGNIECIA SKUTECZNEGO MENTORINGU

Musimy zdoby¢ uznanie; najczesciej fatwiej jest je wyraza¢ komus, niz zyskaé samemu.
Wyrazanie uznania ma pewngq zalete, cho¢ trwa ono tylko przez chwile. Wspotprace buduje sie na
szacunku i powinno sie by¢ w stanie dostosowac do sytuacji i hojnie chwali¢ innych. Pochwata jest
cenna tylko wowczas, gdy pochodzi od osoby o duzej wiarygodnosci. Ktos, kto stale mowi wszystkim
napotkanym osobom komplementy, zyskuje bardzo mato wiarygodnosci.

Ten, kto rzadko wyraza uznanie albo wyraza je w sposob nieuporzadkowany, réwniez mato
zyskuje na wiarygodnosci.

Jeden z moich wspotpracownikow w Mie Diem bardzo skutecznie pouczyt mnie o wyrazaniu
uznania w niewlasciwy sposob w niewfasciwym czasie. W moim przekonaniu wniost on duzy wkiad w
prowadzony przeze mnie program dyskusyjny, ja za$ powiedziatam mu, ze byta to najlepsza dyskusja,
w ktorej kiedykolwiek uczestniczytam. Spojrzat na mnie z doS¢ negatywnym wyrazem twarzy i
odpowiedziat: jasne, nie byto Pani wczoraj, poniewaz wlasnie wtedy dobrze mi szto. Petng wspotprace
osigga sie, gdy osoba mentorowana i mentor dochodza do petnego szacunku dla siebie nawzajem.
Moim zdaniem w dobrej wspdtpracy niezbedna jest odwaga moéwienia prawdy. Klamstwo jest
bezwarto$ciowe i predzej czy pdzniej obroci sie przeciwko nam. Pozostate sktadniki to zaufanie i
podjecie petnej odpowiedzialnosci za wiasny wysitek.

Zle ukierunkowany zamiar jest bezowocny. Jednym z najbardziej rozpowszechnionych i
utajonych zrodet wiasnego gniewu jest to, ze robi sie wiele rzeczy, o ktdre nikt nie prosit, a nastepnie
oczekuje sie wdziecznosci za nie.

Przewaga mentora ptynaca z sity jego osoby jako wyroczni znikta dawno temu. Mentor, tak jak
dobry przywddca, musi zdoby¢ szacunek poprzez wiarygodno$é, uczciwosé, umiejetnosci i skromnosc.
Dyskusje mentorskie opieraja si¢ na zaufaniu i szacunku, a najlepsze rezultaty sa osiggane dzieki
wspOtpracy.

Podziekowanie

Bez odnoszacych sukcesy i wymagajacych osob mentorowanych moje kwalifikacje w
dziedzinie mentoringu pozostatyby niezmienione, zatem goraco i serdecznie dziekuje Wam za site woli,
umiejetnosci i zapat. Ten rodzaj piSmiennictwa czesto petni role klucza lub, w pewnym stopniu,
potwierdzenia, ze to, co robie i o czym mysle pozostaje w harmonii z pomystami i myslami innych
0sob. W ciggu wielu lat pracy zawodowej nabratam zupetnego przekonania, ze rzadko kiedy mdj punkt
widzenia prawdy pokrywa sie z ich punktem widzenia.

Zawsze istnieje mozliwo$¢ przekonywania, jednak jest ona w oczywisty sposdb przeceniana.
Dlatego tez uwazam za rzecz bardzo cenng to, ze jezeli nie zwrdcitam uwagi na wiele waznych spraw,
niezaleznie od tego, na ktore, moglty one by¢ oczywiste dla Was, ale nie dla mnie. Moj adres
elektroniczny to info@miediem.se.

Chciatabym szczegdlnie podziekowac kilku osobom, ktére dokonaty korekty tekstu tej

publikacji przed jej oddaniem do druku: dwom Marie-Louse, corce i matce, Gustafowi Hamiltonowi,
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ktory petni rowniez role mentora w IHM w Malmo, Thomasowi Berggrenowi, ktdry oprdcz zajmowania
innych stanowisk jest prezesem zarzadu centréw rozwoju przedsiebiorczosci (Nyforetagarcentrum) w

Bécjkunds i Malmd oraz mojemu synowi Ericowi.

Mie Jernbeck o sobie

Podczas mojej pracy w charakterze zawodowego mentora zdobytam doswiadczenie, ktdérym
chciatabym sie dzieli¢. Pie¢ lat temu zatozytam w Malmo, w ktérym réwniez mieszkam, firme Mie Diem
AB. W ramach jej dziatalnosci réwniez zajmowatam sie mentoringiem i wniostam swdj wktad w tres¢
profesjonalnego programu mentorskiego realizowanego na IHM Business School. W moim zyciu
zawodowym bytam przywdédca w kilku rdéznych branzach, miedzy innymi w dobrowolnym
stowarzyszeniu zwigzkdow zawodowych. Przez ponad trzydziesci lat pracowatam zawodowo tak w
sektorze przedsiebiorstw prywatnych, jak i publicznych. W mojej sieci kontaktéw zawodowych sg
wspOtpracownicy reprezentujacy rozne branze, a ich wspding cechg jest posiadanie profesjonalnych
umiejetnosci przywddczych. Jestem przekonana, ze zasadnicze znaczenie ma to, iz te sie¢ tworzg
zarowno mezczyzni, jak i kobiety. Kazdy wnosi swdj wktad. Jednoczesnie zauwazytam, ze umiejetnosci
przywddcze poszczegdlnych osob czesciej réznig sie w zaleznosci od odmiennych umiejetnosci
osobistych oraz zdolnosci niz pici. Jest tyle drég prowadzenia mentoringu, ilu mentoréw, lecz istniejg

pewne podstawowe warunki, ktore opisatam w tej publikacji.

20



