Fundusze . .
Europejskie Unia Europejska
Wiedza Edukacja Rozwdj Europejski Fundusz Spoteczny

~Projekt dofinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu
Spotecznego z Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozw¢j 2014-2020".

Zalozenia i wskazowki dot. wsparcia udzielanego

przez mentorow i specjalistow branzowych.

Czym jest mentoring?

Wedlug European Mentoring & Coaching Council mentoring to
»~dobrowolna, niezalezna od hierarchii stuzbowej pomoc udzielana przez jednego
czlowieka drugiemu, dzigki czemu moze on poczyni¢ znaczny postep w wiedzy,

pracy zawodowej lub sposobie myslenia” (cyt. za: Clutterbuck, 2002).

Inna definicja mentoringu zostal przedstawiona przez Richarda Luecke i wg niego
jest to,udzielanie rad, informacji lub wskazéwek przez osobe, ktéra ma
dos§wiadczenie, umiejetnosci lub praktyczng wiedze, przydatne do osobistego i
zawodowego rozwoju innego cztowieka” (Luecke, 2006).

David Clutterback definiuje mentoring jako , pomoc i wsparcie udzielane ludziom
w zarzadzaniu ich wlasng nauka w celu maksymalnego wykorzystania ich
potencjalu, rozwoju ich umiejetnosci, polepszenia uzyskiwanych przez nich
wynikéw oraz wsparcia ich w dazeniu do stania si¢ osobg, jaka pragna by¢” (cyt. za:
Clutterbuck, 2002).

Wedlug Armstronga mentoring polega na udzielaniu:



- ,rad w zakresie ustalania programéw rozwoju wlasnego lub kontraktéw
dotyczacych ksztalcenia,

- ogdlnej pomocy w zakresie programéw ksztalcenia,

- wskazowek, jak zdoby¢ wiedze i umiejetnosci potrzebne do wykonywania

nowej pracy,

- rad, jak uporac si¢ z problemami administracyjnymi, technicznymi lub
spotecznymi, z ktérymi borykaja si¢ pracownicy zwlaszcza na poczatku

kariery,

- informacji o kulturze organizacji, jej podstawowych warto$ciach,

- pomocy w realizacji projektéw - nie poprzez wykonanie ich za podopiecznych,
lecz poprzez wskazanie im wtasciwego kierunku" (Armstrong, 2000, cyt za Iwona
Slezak-Gtladzik).

Tak wiec idea mentoringu jest odzwierciedleniem relacji ,mentor”/, mistrz” a
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suczen”/ ,podopieczny”/, mentee” (z jez. angielskiego), dlatego w niniejszym
opracowaniu terminy te s3 uzywane zamiennie.

Definicje mentoringu skupiaja sie na celach i korzysciach osigganych przez mentee,
tymczasem proces ten przynosi ,zyski” takze mistrzom i instytucjom, ktére
decyduja sie na wdrozenie programéw mentoringowych.

Wg D. Clutterbucka, korzysci te wygladaja nastepujaco (Clutterbuck, 2002, za Iwona
Slezak-Gtadzik):

1. Korzysci dla podopiecznego:

B lepsze dziatanie i efektywnosé,

B doradztwo i wsparcie kariery,

B rozwdj wiedzy i umiejgtnosci,

B wicksza pewnosé siebie i lepsze samopoczucie,

B latwiejsza adaptacja absolwentéw lub 0s6b przenoszacych sie do innego kraju,

B nauka radzenia sobie z formalng i nieformalng struktura przedsigbiorstwa,

2. Korzysci dla mentora:

B lepsze dzialanie,

B wicksza satysfakcja z pracy, lojalnosé i samoswiadomosé,
B nowa wiedza i umiejetnosci,

B rozwéj umiejetnosci i cech przywédczych,



B wicksze powazanie ze strony kolegéw;

3. Korzysci dla przedsigebiorstwa:

B fatwiejsza rekrutacja i adaptacja zawodowa,

B niska rotacja personelu, poprawa komunikagji,

Bl lepsza motywacja do pracy,

B wspéttworzenie jednolitej kultury przedsiebiorstwa,
B rozwdj liderstwa i lideréw,

B lepsza komunikacja i kontakty interpersonalne.

Wg opracowania ,Mentoring: teoria, praktyka, studia przypadkéow.

Sidor-Rzadkowska, 2014) korzysci te wygladaja w taki sposob:

»1. Korzysci dla organizacji:

B wsparcie proceséw zarzadzania wiedza,

B wsparcie proceséw zarzadzania réznorodnoscia, zwlaszcza proces6w

B zarzadzania wiekiem,

B wsparcie idei uczenia si¢ prze cate zycie (long life learning),

B rozwdj kompetencji przywdédczych zatrudnionych w organizacji menedzeréw,
B wsparcie polityki szkoleniowej,

Bl wzmocnienie wartosciowych elementéw kultury organizacji,

B zmniejszenie fluktuacji pracownikéw,

B profilaktyka zjawiska wypalenia zawodowego.

2. Korzysci dla mentoréw:

B rozwéj waznych kompetengji - umiejetno$ci wspierania innych oséb,
B podwyzszenie umiejetnosci komunikowania si¢ z innymi ludzmi,

B dokonanie refleksji dotyczacej wlasnej kariery zawodowej,

B aktualizacja posiadanej wiedzy,

B poczucie bycia zainspirowanym,

B wzrost poczucia satysfakgji z wlasnych osiggnie¢ zawodowych.

3. Korzysci dla podopiecznego:

B rozwéj zawodowy i wparcie kariery,

B wzrost wiedzy i doswiadczen,

B stwarzanie przestrzeni do bezpiecznego eksperymentowania
wyprébowywania réznych koncepcji dziatania,



Bl mozliwosé podwyzszenia umiejetnosci komunikacyjnych: zdolnosci
B formulowania wypowiedzi, obrony zdania, przyjmowania i udzielania
rzetelnych informacji zwrotnych.

Analiza korzysci bywa kluczowa dla podejmowania waznych decyzji, zaréwno
przez instytucje jak i osoby fizyczne, tak wiec wyraZzng zacheta do stosowania
programéw mentorskich, moga by¢ wskazane powyzej korzysci. Warto je
uswiadamia¢ osobom, ktére maja sie zaangazowacé w ten proces, takze tym ktore
maja duzy wplyw na losy instytucji (zarzad, kadra kierownicza), bo to od nich w
bardzo duzej mierze zalezy czy tego typu programy stana sie bardziej powszechne.
A takimi sta¢ sie¢ powinny w kontekscie informacji o duzej skutecznosci takiej
formy wsparcia, w procesie przekazywania wiedzy w organizacji. Tym bardziej, ze
prowadzenie mentoringu przyczynia sie takze do zachowania pewnej kluczowe;j
,organizacyjnej” wiedzy w instytucji, poprawy komunikacji i lepszego wizerunku

organizacji w otoczeniu instytucjonalnym/ biznesowym.

Wyboér mentoréw/ specjalistow

Wybo6r oséb, ktére beda pelnily role mentoréw nie powinien by¢
przypadkowy, poniewaz efektywnos¢ udzielanego przez mistrza wsparcia, jest w
duzym stopniu uzalezniona od jego cech osobowosciowych i przygotowania do
pelnienia tej funkgji.

Cechy i kompetencje mentora

Wiekszos¢ specjalistow zajmujacych sie mentoringiem podkreéla, ze ze wzgledu na
swoj osobisty charakter, wymaga on duzego doSwiadczenia zyciowego i wiedzy z
zakresu psychologii. Aspekt doswiadczenia jest bardzo wazny, poniewaz
warunkuje on przekazywanie podopiecznemu wiedzy wynikajacej w duzej mierze
z autopsji, a nie wiedzy podrecznikowej, ktéra mentee moze zdoby¢ poza
programem mentoringowym. Wskazuje na to tukasz Marciniak, akcentujgc role
tzw. ukrytej wiedzy (tacit knowledge), czyli wiedzy personalnej opartej na
praktyce, znajomosci zasad dzialania proceséw i dostrzeganiu ukrytych wzorcow.
Ta ukryta/cicha wiedza warunkuje mistrzostwo w danej dziedzinie, lecz jest



bardzo trudna do przekazania, ze wzgledu na swoéj niedookreslony charakter, ktory
moze jednak zosta¢ zaobserwowany w relacji mentorskiej(Marciniak, 2009, s. 35-36).

Doswiadczenie mentora ma bardzo duze znaczenie takze ze wzgledu na
koniecznoé¢ zbudowania odpowiedniej relacji z mentee, opartej na szacunku i
zaufaniu. Jest to konieczne ze wzgledu na potrzebe formulowania i
przezwyciezania wlasnych probleméw przez podopiecznego, ktéry musi miec
mozliwo$¢é swobodnego wyrazania wlasnych emocji i formutowania osobistych
celow. Jest to wazne takze w kontekscie przekazywania podopiecznemu pewnego
systemu wartosSci warunkujacego osiagniecie statusu Mistrza w danej dziedzinie.
Moéwi o tym prof. Zimbardo: ,oprécz konkretnych strategii i taktyk, ktére wedle
opinii mentora s3 konieczne, aby odnies¢ sukces w zyciu zawodowym, kariera
zawodowa powinna opiera¢ si¢ na wprowadzanych w zycie wartos$ciach. Dlatego
tez istotne jest (...) pokazywanie wlasnym postepowaniem, jak wazne jest bycie
wyrozumialym, dbalym oraz hojnym, jak réwniez szczerym, sumiennym i

uczciwym w swoich dziataniach” (Zimbardo, 2013, s. 15).

Tak wiec postawe mentora powinna cechowaé szacunek, otwartos$¢, uczciwosé,
pozytywne nastawienie i odpowiedni stosunek do mentee, bedacy przeciwnoscia
lekcewazenia i wywyzszania sie.

Doskonala opcja (ktéra nie zawsze bedzie mogla byé stosowana w realizacji
programu mentorskiego, ze wzgledu na pewne niedoskonatosci kadrowe w kazdej
instytucji) jest angazowanie do roli mentoréw osob, ktére oprécz odpowiedniej
wiedzy i doswiadczenia majg wiedze/ wyksztalcenie z zakresu psychologii. Jest to
szczegOlnie istotne w sytuacji kiedy mentee, bedac osoba nowa w danej
dziedzinie/ instytucji, moze mie¢ duze bariery psychologiczne przed otworzeniem
si¢ na relacje, ktorej warunkiem jest zaangazowanie i zaufanie. Rolag mentora,
oprocz pomocy w osiggnieciu krétkofalowych celéw powinno byé wsparcie
podopiecznego w formulowaniu dlugofalowych planéw, ktére beda zgodne z
preferencjami i oczekiwaniami podopiecznego, tak wiec mentorowi przydaje sie
umiejetnoé¢ tworzenia atmosfery partnerstwa i bezpieczenstwa, ktéra wzmocni

pewnos¢ siebie i motywacje mentee.

W procesie mentoringu bardzo istotne sa kompetencje mentora:
1) jego wiedza dotyczaca wykonywanej pracy zawodowej oraz istoty, zasad i
technik mentoringu,



2) umiejetnosci w dziedzinie wykonywanej pracy zawodowej oraz w dziedzinie
przekazywania wiedzy i do§wiadczenia,

3) postawa wobec wlasnej pracy zawodowej i wobec podopiecznego (Sidor-
Rzqdkowska, 2014, s. 24-29, za Twona Slgzak—Giadzik).

W powyzszym zestawie kompetencji nalezy szczegdlnie podkresli¢ umiejetnosc
przekazywania wiedzy i doswiadczenia przez mentora, poniewaz sam fakt jej
posiadania nie musi oznacza¢ jej efektywnego przekazania. Wielu specjalistow
branzowych nie potrafi skutecznie edukowaé, poniewaz brakuje im wiedzy i
umiejetnoéci pomagajacych w nauczaniu. Dlatego tez w roli mentoréw dobrze
sprawdzaja sie osoby z doswiadczeniem w roli nauczycieli, treneréw lub
doradcow.

D. Clutterbuck wymienia z kolei dziesig¢ najwazniejszych kompetencji mentora:
,samo$wiadomos$¢ (rozumienie siebie), §wiadomos$¢ behawioralna (rozumienie
innych), wiedza zawodowa i biznesowa, wyczucie proporcji/humor, komunika-
tywnos¢, konceptualizacja (rozumiana jako umiejetno$¢ analizy i oceny informacji
oraz nadawania im wlasciwej struktury), nieprzerwane samoksztalcenie, za-

interesowanie rozwojem innych, kierowanie zwigzkiem mentoringowym, jasnos§¢
celéw" (Clutterbuck, 2002, s. 75-85, za Iwona Slezak-Gladzik ).

Informacje dot. efektywnego mentoringu

Odpowiednie kompetencje mentora powinny mu umozliwi¢ skuteczne
osigganie cel6w mentoringu i efektywna realizacje zadan stojacych przed mistrzem.
Gilles Gambade, wiceprezes European Mentoring & Coaching Council, w
nastepujacy sposéb okresla zadania mentora (Gambade, 2013, s. 16-17, za Iwona
Slezak-Gladzik ):

- ,mentor przekazuje informacje zwrotng, dzieli si¢ swoja wiedza, opiniami,
odczuciami,

- pomaga mentee w odkrywaniu nowych mozliwosci i zdolnosci,

- identyfikuje ograniczenia i bariery oraz wskazuje metody, ktére pozwolg je
pokonywac, tworzy szersza strefe rozwoju, przedstawia nie tylko rozmaite zrédta
wiedzy, ale i sugestie, w jaki sposéb mozna z nich efektywnie korzystac,



- pelni role wspierajaca wobec osoby mentorowanej: zachgca do podejmowania
wyzwan i poszukiwania mozliwosci rozwoju,

- wspiera emocjonalnie, udziela feedbacku, jest przewodnikiem w dokonywaniu
zmian w podejsciu i wiedzy mentorowanego, pobudza jego zaangazowanie w
proces rozwoju,

- jako ekspert doradza w realizacji krétko- i dlugoterminowych wyzwat,

ulatwia dostep do réznego rodzaju narzedzi rozwoju, Zrédet wiedzy, za-

checa do networkingu,

- stale obserwuje, czy rozwéj mentorowanego postepuje wlasciwie i w
odpowiednim kierunku.”

Iwona Slezak-Gladzik w swym opracowaniu , Mentoring jako metoda wspierajaca
rozw0j potencjalu pracownikéw” wskazuje warunki, jakie muszg zostaé
spelnione, aby mentoring még} zakonczy¢ si¢ powodzeniem, s3 to:

- uzyskanie pelnej akceptacji kadry menedzerskiej i zarzadu firmy;

- zaangazowanie wszystkich stron: kierownictwa organizacji, bezposrednich
przelozonych/ o0s6b odpowiedzilanych za program po stronie instytucji,
mentorow i mentee

- ,okreflenie podstawowych zalozefi i celéw programu, ustalenie miernikéw

rozwoju i efektywnoSci programu;

- dobrowolnos$¢ uczestnictwa w programie;

- dopasowanie uczestnikéw - dobdr par mistrz-uczen;

- formalne przygotowanie - zadbanie o przeszkolenie wszystkich stron programu;

- ustalanie podstawowych zasad wspétpracy;

- dbatos¢ o wlasciwg komunikacje o programie - jasne i zrozumiate

informowanie o programie, jego celu, metodach realizacji i narzedziach. Informacja

powinna by¢ dostepna dla wszystkich pracownikéw, nie tylko uczestnikéw

programu, tak aby unikna¢ atmosfery dezorientacji, niepewnosci czy zagrozenia;

- zapewnienie wsparcia - moze by¢ ono udzielone, na przyklad, poprzez regularne

spotkania grupy mentoré6w w celu wymiany doswiadczefi i przedyskutowania

probleméw, w indywidualnej superwizji czy uczestnictwo w warsztatach;

- monitorowanie realizacji programu - staly monitoring rozwoju wspétpracy oraz

regularna weryfikacja zadan i celéw programu w sposéb niezaburzajacy relacji

mentoringoweyj;



- jezeli program mentoringowy bedzie obejmowat duza ilo§¢ pracownikéw warto
wdrozy¢ pilotaz - bedzie on skuteczng metoda promocji programu oraz

sprawdzeniem jego funkcjonowania w praktyce (Gambade, 2013, s. 18).

Wskazowki dotyczace realizacji wsparcia przez mentora

B Pamietaj, ze w kazdej relacji wazny jest efekt pierwszego wrazenia. Przemysl
wczesniej jakie wrazenie chcesz wywrzec i zastanéw sie jak to osiagnac.

Bl Ustal z podopiecznym zasady wspotpracy, np. w formie pisemnego kontraktu/
umowy. Zawrzyj w nim informacje dot. m.in. miejsca i czestotliwosci spotkan,
uzywania telefonu podczas spotkan, zasad kontaktowania sie, poufnosci itp.

B Ustal wspolnie z mentee cele podopiecznego, rozpoczynajac ten proces od
okreslenia celow nadrzednych/ dlugoterminowych, nastepnie okreSlcie cele
programu,/ krotkoterminowe, a na zakorczenie sprobujcie tak zmodyfikowaé
cele krétkoterminowe, aby staly sie etapami na drodze do osiggniecia celéw
nadrzednych/ dlugofalowych. Postaraj sie¢ aby wszystkie cele byly okreslone
zgodnie z zasada SMART, czyli byly konkretne, mierzalne, akceptowalne przez
mentee, realistyczne i okre$lone w czasie.

Bl Zadbaj o motywacje podopiecznego. Rozbudzenie wewnetrznej motywacji
poprzez wykazanie zwigzku pomiedzy celami programu mentorskiego a
dlugofalowymi celami waznymi dla mentee, pomoze w osiggnieciu celéw. Jesli
masz taka mozliwos¢ zaplanuj dodatkowe zachety/ nagrody dla podopiecznego
za zaangazowanie, umiejetnos¢ pracy w zespole i osigganie zalozonych celow.

B Zadbaj o precyzyjna i efektywna komunikacje z podopiecznym, ktéra da obu
stronom mozliwos¢ komfortowego wyrazania mysli i emocji. Zwréé uwage na
potrzebe asertywnego wyrazania sie, co jest przejawem podmiotowego
traktowania sie przez obie strony. Zapewnij podopiecznemu poczucie komfortu
w przeformutowywaniu swoich celéw, zaréwno krétko- jak i dtugofalowych,
tak aby ciggle mial poczucie sensownosci wlasnych dziatarh. Upewnij sie, ze
dostajesz stala informacje zwrotng dotyczacg waszych wspoélnych dziatar.

B Monitoruj czy wasze dziatania zmierzaja we wlasciwym kierunku, czy jakosé
wspolpracy jest satysfakcjonujaca dla obu stron. Weryfikuj co udato sie a czego
nie udato sie zrobi¢ i dlaczego, niech te informacje postuza do usprawnienia
waszych wspoélnych dziatan.



Dodatkowe materialy.

Kontrakt

Kontrakt mentora z podopiecznym powinien zawiera¢ nastepujace punkty
(,Podrecznik mentora”, 2013, Anna Nowak)

Wyjasnienie celu mentoringu i roli mentora.

Motywy, jakimi kieruje si¢ mentor.

Wyjasnienie metod pracy (np. cykl Kolba)

1
2
3
4. Ustalenie zasad wspétpracy.
5. Ustalenie zasad dotyczacych informacji zwrotnych.
6. Zapewnienie poufnosci.

7. Prosba o wlasne sugestie.

8. Prosba o akceptacje warunkéw i celéw wspétpracy.

Cykl Kolba.

Model opracowany przez Davida. A. Kolb’a zaklada, ze ludzie doroéli ucza sie
przez pryzmat posiadanych juz informacji i do$wiadczenia, co jest warunkiem
przyjecia (lub nie) nowej wiedzy. W tym modelu uczenie sie jest procesem, tzn. jest
cyklem réznych dziatan.

Etap 1. DoSwiadczenie (pelna nazwa tego etapu to "Konkretne doswiadczenie”).
W tej fazie docieraja do nas informacje o tym co si¢ dzieje, co obserwujemy lub
czego doswiadczamy.

Etap 2. Refleksja (,, Refleksyjna obserwacja”).
Na tym etapie przetwarzamy informacje, poréwnujemy ja z wczeéniejsza wiedza,
transformujemy dane w stowa.

Etap 3. Konceptualizacja (Abstrakcyjna konceptualizacja).
W tej fazie dzieki umiejetnosci abstrakcyjnego myslenia tworzymy idee, pojecia i

teorie, wyciggamy wnioski i je uogélniamy.



Etap. 4. Eksperymentowanie (Aktywne eksperymentowanie).
Na tym etapie korzystajac ze wczedniejszych faz, a zwlaszcza z fazy
konceptualizacji préobujemy zastosowac zdobyta wiedze w praktyce.

DOSWIADCZENIE

STOSOWANIE REFLEKSJA
Co zmienic? Co sie stato?

KONCEPTUALIZACJA
Co to znaczy?

Zrédto: humanly.pl.

W swej ksigzce Experiential learning: Experience as the source of learning and
development David Kolb pisze, ze aby proces zdobywania nowej wiedzy byt
efektywny osoby uczace sie ,muszq by¢ w stanie w petni, otwarcie i bez uprzedzen
zaangazowac sie w nowe doswiadczenie; muszq byc¢ zdolne poddaé swoje doswiadczenia
refleksji i obserwacji z wielu perspektyw, muszq byc¢ zdolne stworzyc koncepcje, ktore
integrujg ich obserwacje w spdjne teorie oraz muszq by¢ zdolne uzywac tych teorii
do podejmowania decyzji i rozwiqzywania problemow”.

Tak wiec, (za humanly.pl), mozemy w nastepujacy sposoéb podsumowaé wszystkie

4 fazy:



- ,Zaangazowanie si¢ w doSwiadczenie — jezeli nie bierzesz w czym$ udzialu,
nie angazujesz si¢ nie mozesz niczego sie nauczyé¢, aktywny udzial,
zaangazowanie, odniesienie czego$ do sobie jest warunkiem tego by nastapit
proces uczenia sie (...)

- Refleksyjna obserwacji — samo doswiadczenie to za malo, musisz jeszcze
uswiadomié¢ sobie, ze co$ si¢ dzieje, ze czego$ doswiadczasz. Jezeli
nie potrafisz popatrze¢ z boku na swoje doswiadczenia, niczego sie
nie nauczysz. (...)

- Abstrakcyjna konceptualizacja — jezeli tylko pokiwasz glowa nad swoja
obserwacja, twoj proces uczenia si¢ utknal w polowie; teraz niezbedne jest
pytanie: I co z tego? O czym to wszystko swiadczy? Jak moge zebrac to w catosé.
W tej fazie wytwarzasz, z twojego wlasnego doswiadczenia i obserwacji
wiedze. (...)

- Aktywne eksperymentowanie — ostatni, rOwnie wazny etap pelnego procesu
uczenia sie to aktywne eksperymentowanie. Pytanie, jakie sobie tutaj
zadajemy brzmi: Jak moge go zastosowac? Jak moge to wykorzystac? Co moge
zmienic?”

Harmonogram mentoringu.

Prace mentora z podopiecznym znacznie moze ulatwi¢ przygotowanie
harmonogramu wspotpracy, ktéry zawiera¢ bedzie m.in. informacje o celu
wsparcia, czasu do kiedy cel ma zosta¢ osiagniety, planowanych dziataniach i

terminie osiggniecia rezultatu.

Uproszczony harmonogram moze wygladac nastepujaco:

Cel Wskazniki osiagniecia  Dzialania Czas realizacji
celu dziatania/ osiagniecia
celu




Cel Wskazniki osiagniecia  Dzialania Czas realizacji
celu dziatania/ osiagniecia
celu

Arkusz oceny mentoringu.

Arkusz oceny mentoringu, umozliwi zweryfikowanie jakosci i efektywnosci
wsparcia udzielanego przez mentora i da informacje zwrotna na temat
prowadzonych w trakcie procesu mentorskiego dziatan.

Przykladowy arkusz oceny mentoringu moze wyglada¢ nastepujaco (,Podrecznik

mentora”, 2013, Anna Nowak).

1. Czy czas realizadji jest lub byt zgodny z planowanym?
[ITak [INie

Uzasadnienie

2. Czy cel okre§lony dla mentoringu jest lub byt dla Ciebie zrozumiaty?
[ITak [INie

Uzasadnienie

...............................................................................................................



.............................................

3. Jak oceniasz umiejetno$¢ precyzyjnego przekazywania informacji przez mentora?
[l bardzo dobrze [ dobrze [ 7le

Uzasadnienie

...............................................................................................................

4. Jak oceniasz wiedz¢ fachowa mentora?
[l bardzo dobrze L] dobrze L1 zle

Uzasadnienie

....................................

5. Jak oceniasz umiejetno$¢ przekazywania wiedzy i do§wiadczenia przez mentora?
[l bardzo dobrze [ dobrze [ 7le

Uzasadnienie

...............................................................................................................



6. Jak oceniasz umiejetno$¢ szczerego, a jednocze$nie nieranigcego przekazywania
informacji zwrotnych przez mentora?

[l bardzo dobrze [] dobrze [ zle
Uzasadnienie

...............................................................................................................

7. Jakie zachowania mentora Twoim zdaniem szczegdlnie wspieraja/wspieraly Cie
w osigganiu Twoich cel6w?

...............................................................................................................

8. Ktére ze zrealizowanych dziatafi wplynely szczegélnie na Twoje przygotowanie
do podjecia nowych wyzwan?

....................................



Informacja zwrotna

Jedna z kluczowych umiejetnoSci, zar6wno w procesie mentoringu, jak i
wszystkich relacjach miedzyludzkich jest umiejetnos¢ przekazywania informacji
zwrotnych na temat dziatan, zachowan i stéw innych os6b. Bardzo wiele 0os6b ma
trudnosci z konstruktywnym i spokojnym przekazywaniu takich informacji, sporo
0s6b nie potrafi takze przyjmowac takich informacji, zwlaszcza gdy ukazuja w
negatywnym Swietle nasze dzialania i postawy. Tymczasem umiejetnosci te sa
kluczowe w procesie efektywnej komunikacji i niezbedne z punktu widzenia
wlasnego rozwoju i eliminowania zlych nawykéw. Nieumiejetne przekazanie
krytycznej informacji zwrotnej moze zosta¢ odebrane jako personalny atak, co
moze mie¢ negatywny wplyw na dalsza wspotprace i wzajemne relacje, zwlaszcza,
ze najczeséciej mamy tendencje do natychmiastowej obrony naszego stanowiska
(bez wzgledu na fakt, czy mamy racje, czy nie). Dlatego warto poznac¢ i nauczy¢ sie
stosowaé¢ techniki, ktére ulatwiaja przekazywanie informacji zwrotnej.
Przykladowe techniki to:

1. Kanapka informacyjna.

2. Model FUO.

3. Model pelnej ekspresji.

1. Kanapka informacyjna

Jest to sposéb na przekazanie negatywnej informacji, w taki sposéb aby byla
latwiejsza do przyjecia dla osoby, do ktérej kierujemy komunikat. Polega na
~przemyceniu” negatywnej czeéci pomiedzy dwiema pozytywnymi cze$ciami.
Czyli zaczynamy od dobrej informacji (moze to by¢ przekaz np. o tym co w naszej
opinii zostalo zrobione dobrze), nastepnie informujemy o tym co w naszej opinii
dobre nie jest/ nie bylo, a na zakoniczenie znowu przekazujemy jaka$ pozytywna
informacje (moze to by¢ na przyklad rodzaj podsumowania catosci komunikatu, w
ktérym eksponujemy znowu jaki$ pozytyw). Schemat wyglada wiec nastepujaco:

e Pochwata
e Krytyka

e Pochwata



2. Model FUO
Ten model ma trzy zasadnicze elementy:
 (F)AKT - opis wydarzenia, zachowania lub sytuacji, do ktdrej sie odnosimy.

e (U)STOSUNKOWANIE - wyrazenie uczué, opinii, postawy wobec
wspominanego faktu.

e (O)CZEKIWANIE - sformulowanie prosby lub polecenia precyzujacego nasze
oczekiwanie, w odniesieniu do podanych wcze$niej informagji.

3. Model pelnej ekspresji

Model ten nawigzuje do stwierdzenia Friedmanna Schulza von Thun ( Sztuka

rozmawiania, Czes¢ 1, 2007), ze wypowiedzi sktadaja sie z czterech ptaszczyzn/
poziomow:

1. Plaszczyzny dotyczacej faktow (konkretne informacje)

2. Plaszczyzny wzajemnej relacji (przekaz dotyczacy tego co myslimy o relacji z
odbiorca i jakie emocje on w nas wywoluje)

3. Plaszczyzny ujawniania sie (przedstawia informacje o nadawcy, jego emocje i
uczucia)

4. Plaszczyzna apelu (oczekiwanie nadawcy w stosunku do odbiorcy
komunikatu).

Efektywna komunikacja wymaga wg Schulza von Thun wykorzystania wszystkich
czterech plaszczyzn, tymczasem czesto formulujac komunikat ograniczamy sie do
jednej, czy dwoch, np. poprzestajemy na poziomie faktu, co powoduje ograniczenie
skutecznosci komunikatu.

Model pelnej ekspresji uwzglednia wszystkie cztery poziomy/ plaszczyzny
efektywnego komunikatu odnoszac sie do:

 Faktow
e Mysli odnoénie relacji nadawca- odbiorca
e Emocji nadawcy

e Oczekiwan i intencji wobec odbiorcy



Cechy efektywnej informacji zwrotnej (za Dr Malgorzata Kosmicka, ,Podrecznik
mentora”, 2013)

. ,Zorientowanie na problem, a nie na ludzi. Informacja zwrotna powinna
dotyczy¢ problemu, zadania, zachowania, a nie czlowieka lub cechy, ktéra
posiada.

. Wskazywanie konkretnych zachowaf, na ktére dana osoba ma wplyw.

. Informacja zwrotna zorientowana na przyszio$¢ i na Twoje oczekiwania,
a nie na popeltnione w przesztosci bledy i ich wypominanie.

. Poré6wnywanie z obowigzujacym standardem, a nie z innymi
pracownikami.

. Kierowanie komunikatéw jedynie do osoby zainteresowanej.

. Proste komunikaty.

. Opisywanie, a nie ocenianie.

. Podawanie uzasadnienia, zeby odbiorca mégt zrozumie¢, dlaczego

przekazywana informacja jest wazna.

. Nadawca powinien méwic tylko we wlasnym imieniu, uzywaé komunikatu
»ja”, np. ,Nie widz¢ zaangazowania z twojej strony...”.

. Informacja zwrotna powinna pojawi¢ si¢ krétko po zdarzeniu, ktérego
dotyczy.

. Powinna by¢ przekazana w sposoéb przemys$lany i dokltadny.

. Nie powinna przeksztalca¢ si¢ w udzielanie rad.

. Utrzymywanie stalego kontaktu wzrokowego.

. Odnoszenie si¢ do konkretnej sytuacji, unikanie generalizowania i

sformulowan: ,zawsze”, ,wszyscy”, ,nigdy”, odbieranych jako niesprawiedliwe i
ranigce.

. Spojnos¢ wypowiedzi - znaki werbalne i niewerbalne powinny by¢ ze sobg
zgodne.

. Nalezy upewnic¢ si¢ (zadajac pytania), ze rozméwca dobrze zrozumiat, co
chciate$/chciatas mu przekazad.



. Spojnos¢ tego, czego oczekujesz, z przykladem, jaki dajesz swoim
zachowaniem”.
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