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WPROWADZENIE

Celem niniejszego podrecznika jest przekazanie wiedzy teoretycznej oraz wskazowek
praktycznych z  zakresu komunikacji pomiedzy mentorami i osobami
mentorowanymi w biznesie. Podrecznik zostat opracowany przez uczestnikow
projektu Development and Introduction of a Communication Competencies Model
for Enhancing and Maintaining a Business Mentor Network (2019-1-LV01-KA203-
060414) reprezentujgcych uczelnie z pieciu krajéw partnerskich: Rezekne Academy
of Technology (totwa), the Latvian Rural Advisory and Training Centre (totwa),
Utena University of Applied Sciences (Litwa), Ecoinstitute (Wiochy), Burgas Free
University (Butgaria) oraz Politechnika Biatostocka (Polska).

Projekt zaktadat zbadanie barier w zakresie kompetencji komunikacyjnych pomiedzy
mentorami i mentorowanymi oraz wypracowanie rozwigzan, ktére pozwolg na
wzmochnienie i utrzymanie sieci mentorow biznesowych dzigki wykorzystaniu
technologii komunikacyjnych. W wielu krajach na Swiecie mentoring uwazany jest za
zaawansowany instrument wspierajgcy rozwdj dziatalnosci gospodarczej, stuzqcy
dzieleniu sie dosSwiadczeniomi, wiedzq i kontaktami miedzy przedsigebiorstwami.
Mentoring stuzy wspieraniu rozwoju nowych i mniej doSwiadczonych firm. Poprzez
mentoring promuje sie biznes i rozwoj kultury wspotpracy biznesowe;.

Podrecznik sktada sie z szeSciu rozdziotbw. We wstepie do kazdego rozdziatu
wymienione sq gtbwne zagadnienia, jakie zostang w poruszone w rozdziale. Kazdy
rozdziat zawiera takze, oprdocz kwestii teoretycznych, przyktady praktyczne. Na
zakonczenie kazdego rozdziatu czytelnicy mogq sprawdzi¢ swojg wiedze z
omawianego zakresu.

W ksigzkce wyjasniono role mentoringu przy rozpoczynaniu oraz prowadzeniu
dziatalnos$ci biznesowej, opisano korzysci wynikajgce z mentoringu, znaczenie emocii
w  komunikacji, zawarto porady  dotyczqgce = rozwiqzywania — problemow

komunikacyjnych oraz rekomendacje odnosnie wyboru kanatdw komunikaciji.

Podrecznik jest przeznaczony dla mentorow i mentorowanych, nauczycieli,
studentdw oraz innych oséb zainteresowanych tematem mentoringu, ktére chcq
poprawi¢ swojg komunikacje werbalng i niewerbalng oraz zapewni¢ wiasciwg

komunikacje w relacji pomiedzy mentorem a mentorowanym.

Podrecznik jest dostepny w formie elektronicznej we wszystkich oficjalnych jezykach
partnerobw zaangazowanych w projekt.




1. KORZYSCI Z MENTORINGU

BIZNESOWEGO

Wprowadzenie
W tej czeSci zostanq udzielone odpowiedzi na nastepujgce pytania:
* Czym jest mentoring biznesowy?
¢ Jakie sq korzySci z mentoringu dla mentorowanych i mentoréw?
e Jakie sq korzysci z mentoringu dla przedsigbiorstwa?
e Jak rozpoczq¢ komunikacje z mentorem i jakie pytania warto mu zadawac?

Kluczowe zagadnienia
Mentoring biznesowy, Korzysci, Mentor biznesowy, Komunikacja, Konkurencyjnosc

Strategia Zrbwnowazonego Rozwoju totwy do 2030 roku stwierdza, ze kapitat ludzki
jest najwazniejszym zasobem totwy, a innowacje, w wyniku ktorych powstaje nowy
produkt komercyjny, sq jednym z najwazniejszych motoréw rozwoju. Strategia ta
podkresla, ze model zrbwnowazonego rozwoju wymaga zintegrowanego podejscia
do rozwigzywania problemow ekonomicznych, Srodowiskowych i spotecznych;
dlatego tez szczegblnego znaczenia nabierajq zardbwno wertykalne, jak i
horyzontalne poziomy wspétpracy (Sustainable Development Strategy of Latvia until
2030, 2009).

JakoS§C otoczenia biznesowego jest jednym z elementdw wptywajgcych na
konkurencyjnoéé¢ gospodarki totwy (Ministerstwo Gospodarki, 2020). Ministerstwo
Gospodarki we wspotpracy z rdéznymi instytucjami krajowymi i organizacjami
pozarzqdowymi wytrwale pracuje nad opracowaniem i wdrozeniem dziatan na rzecz
tworzenia coraz bardziej atrakcyjnego otoczenia biznesowego dla przedsiebiorcow,
a takze przyciggania inwestycji (Action Plan for Enhancing the Business Environment
2019-2022, 2019). Jednym z takich dziatah, majgcych na celu rozwdéj lokalnego
Srodowiska biznesowego, jest wdrozenie programow mentoringowych. Polegajq one
na budowaniu relacji pomiedzy przedsigbiorcami, ktorzy odniesli sukces i
dtugoterminowo oraz dobrowolnie chcq dzielic sie swojq wiedzq i doSwiadczeniem,
a osobami, ktére rozpoczynajq swojq dziatalnos¢ i sq gotowe do zdobywania nowej
wiedzy i budowania do$wiadczenia(Konstantinova, 2007).

Programy mentoringowe dostepne na totwie mozna podzieliC na trzy kategorie:
programy pre-inkubacji, inkubaciji i promociji produktu. Programy te sq realizowane




zarbwno jako inicjatywy prywatne, jok i te podejmowane we wspotpracy z roznymi
organizacjami: uniwersytetami, samorzgdami lokalnymi, witadzami publicznymi i
instytucjami finansowymi.

Zarbwno preinkubatory trwajgce od 3 do 6 miesiecy, jak i te trwajgce do 4 lat to
krotkoterminowe programy, ktore pomagajq przedsiebiorcom rozwijac ich pomysty i
lepiej zrozumie¢ potencjat ich wiasnych koncepcji biznesowych (Magnetic Latvia,
2018). Programy preinkubacyjne realizowane sq przez najwieksze uczelnie na totwie
(np. Riga Technical University's Design Factory and Idea Lab, Student Business
Incubator of the University of Latvia itp.), samorzqdy lokalne (np. konkurs na rozwoj
biznesu organizowany przez Rade Gminy Marupe "Mom Business in Marupe") oraz
instytucje administracji publicznej (np. Investment and Development Agency of
Latvia, the Latvian Rural Advisory and Training Centre itp.), a takze organizacje
pozarzqdowe (np. Pieriga Partnership itp.). Programy promocji produktéw sq czesto
realizowane we wspotpracy z instytucjami finansowymi, takimi jak Development
Financial Institution Altum, Magnetic Latvia Startup itp., a czas ich trwania zalezy od
wysoko$ci przyznanego wsparcia finansowego.

Wymienione programy wsparcia biznesu tqczy wspolny cel, jokim jest wspieranie
przedsiebiorcow poprzez dostarczanie indywidualnie dopasowanych rozwigzah o
wysokiej jakosci. Tym samym promowane jest zarbwno powstawanie nowych
przedsigbiorstw, jak i rozwdj juz istniejqgcych poprzez czerpanie z doswiadczen innych
firm lub przedsigbiorcow.

Wymienione powyzej rodzaje wsparcia reprezentujq programy mentoringowe, w
ktérych mentor pochodzi z zewnqtrz - nie jest zwiqzany ze startapem i wchodzgcym
na rynek przedsiebiorcq. Warto jednak zaznaczyC, ze na Swiecie powszechne jest
takze korzystanie z wewnetrznych programow mentoringowych oraz oferowanie
nowym pracownikom wsparcia mentora w ramach firmy, ktéra ich zatrudnia.

1.1. ROLA MENTORINGU W BIZNESIE

W wielu krajach na Swiecie mentoring uznawany jest za zaawansowany instrument
wspierajqgcy rozwdj biznesu. Unikalng wartoSciq mentoringu jest  wymiana
doswiadczen miedzy firmami, aktywne dzielenie sie wiedzq, doSwiadczeniem i
kontaktami, a takze tworzenie otwartej kultury wspotpracy biznesowej. Mentoring
stuzy gtownie wspieraniu rozwoju nowych i mniej doSwiadczonych firm.

Mentoring wynika czesto ze stosunku pracy pomiedzy dwoma osobami, zazwyczaj
pomiedzy starszq i bardzie] doswiadczong (mentorem), a miodszg i mniej
wykwalifikowang (mentorowanym). Taki uklad pomaga mentorowanemu w
adaptacji do Srodowiska biznesowego Gisbert-Trejo, Landeta, Albizu, & Ferndndez-
Ferrin, 2019.




Jest to dtugoterminowa i dobrowolna relacja pomiedzy przedsiebiorcq
odnoszqcym sukcesy, ktory dzieli sie swojqg wiedzq, doSwiadczeniem, a innym
przedsigbiorcq, ktory jest gotowy i chetny do zdobywania wiedzy i doSwiadczenia
(Konstatinova, 2007) (Rysunek 1).

MENTOR MIENTOROWANY

Wiedza Rozwiqzywanie
i doSwiadczenie problemoéw
w biznesie biznesowych
Porady i pomysty Nowe mozliwosci
Sie¢ kontaktéw rozwoju
Zacheta, wsparcie Petna
(moralne) wykorzystanie
obecnego
potencjatu

Rys. 1. Kluczowe cechy mentoringu
(Business Mentor Network....).

Mentorzy sq doswiadczonymi liderami biznesu, przedsiebiorcami i profesjonalistami
W swojej dziedzinie. To zazwyczaj osoby, ktore posiadajqg wiedze i doSwiadczenie,
ktére mogq wykorzystaé, aby pomaéc innym w rozwoju kariery (rozwoju osobistym i
zawodowym). Zwykle stuzq oni za wzér do nasladowania. Relacje mentoringowe sq
czesto relacjami dtugoterminowymi, ze wzgledu na fakt, ze podtrzymuje je wiedza i
doSwiadczenie mentora oraz potrzeba rozwoju osobistego i zawodowego
mentorowanego (Rysunek 2).

Wleplzq ROZWO) Diugoterminowe
| osobisty relacie
doswiadczenie i zawodowy J

Rys. 2. Model utrzymania dtugotrwatej relacji
w mentoringu
(Opracowanie wiasne na podstawie strony www.informi)




Na totwie idea mentoringu majgcego na celu utatwienie prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej jest aktywnie i celowo rozwijona od 2003 roku. Jednak pierwsze
programy mentoringowe dla przedsigebiorcow zostaty uruchomione dopiero w 2005
roku. Od tego czasu mentoring jest oferowany przedsiebiorcom w ramach réznych
programow, projektow i dziatan. Na totwie programy mentoringowe sq realizowane
jako systematycznie organizowane programy lub konkretny program stworzony w
ramach projektu dla okreslonej grupy docelowej (LIAA, 2009).

Mentoring to dtugotrwata relacja mentor-mentorowany, ktéra zaspokaja potrzebe
rozwoju, pomaga wykorzystac potencjat i przynosi korzySci obu zaangazowanym
stronom. Mentorzy pracujqa indywidualnie z przedsiebiorstwem w celu oceny
mozliwosci biznesowych, problemow lub potencjalnych mozliwosci rozwoju,
udzielajq praktycznych porad i sugestii dotyczgcych rozwoju biznesu oraz
konkretnych dziatad (EEA and Norway.., 2014). Podczas realizacji programu
mentoringu, mentor i mentorowany powinni wiedzieC, ze rozwija sie migedzy nimi
relacja, ktorej celem jest poprawa efektywnosci pracy mentorowanego. Jest to
szczegOlnie wazne, jesli udziat w programie mentoringowym nie jest formalnie
uzgodniony. W takim przypadku mentor moze nie przekazaC catej wiedzy, ktérqg
posiada, a ktéra bytaby przydatna dla mentorowanego, w przeciwienstwie do
sytuacji, gdyby uzgodnili to od samego poczqtku (Villalon, 2019). Proces
mentoringu obejmuje zazwyczaj szeSC powigzanych ze sobq obszardw, ktore zostaty
przedstawione na Rysunku 3.

Innowacyjne
szkolenia

Wizja, Ciagte
strategia udoskonalenia

Mentoring §
process A \

Wzrost, Rozwaj kul.tu ry
innowacje korporacyjnej

Rys. 3. Proces mentoringu
(villalon, 2019)




W przypadku celowego budowania relacji mentoringowej, odbywajq sie formalne
spotkania i rozmowy pomigdzy mentorem a mentorowanym. Tworzone jest rowniez
Srodowisko nieformalnej komunikacji w celu lepszego wzajemnego poznania sie.
Takie relacje sq rowniez kontolowane dzieki harmonogramom zapewniajgcym, ze
komunikacja jest Swiadoma i zaplanowana. Udany mentoring oznacza, ze
mentorowany zdobywa wiedze, inspiracje, umiejetnosci, rozwija sie jednoczesnie
zwiekszajgc zrozumienie tego, jakq pozycje zajmuje w danej branzy (villalon, 2019).

Mentoring jest czesto mylony z coachingiem, cho¢ oba rodzaje wsparcia rézniq sie
od siebie. Coaching prowadzony jest przez krotszy okres, skupia sie na jednej
konkretnej umiejetnosci lub kwestii, ktorq nalezy poprawi€. Z kolei mentor zapewnia
mentorowanemu wsparcie i porady oraz dzieli sie z nim wiedzq, ktéra moze byC mu
przydatna i pomo6c mu w rozwijaniu sie w danym zawodzie lub branzy w
perspektywie diugoterminowej.

1.2. ETAPY MENTORINGU

W procesie mentoringu mozna wyrdzniC nastepujgce etapy: inicjacje, kultywacje,
separacje, redefinicje (Tabela 1). Czas spedzony na kazdym z etapéw moze byé
inny, w zalezno$ci od konkretnego przypadku mentoringu, ale najwazniejsze jest to,
ze partnerzy mentoringowi zawsze muszq przez te etapy przejsc.

Opis etapow mentoringu biznesowego
(Memon i in., 2015)

Tabela 1
Faza zaangazowania: W pierwszej fazie mentor i mentorowany
* Tworzenie omawiajq i wyjasniajq swoje wspoine
wspotpracujqcej pary | cele, wspdlne wartosci i marzenia. Na
e Tworzenie tym etapie moze brakowac komunikacii,
wzajemnego poniewaz obie osoby starajq sie poznac
przywiqzania siebie nawzajem i wcigz brakuje miedzy
nimi zaufania.




Faza aktywna:

e Potwierdzenie rol

e Wzajemne
odkrywanie sie

e OkreSlenie granic
relaciji

e Drzielenie sie
informacjami

Kultywacja jest pierwszym etapem
przedsiebiorczego uczenia sie i rozwoju.
Mentor i mentorowany ustalajg swoje
relacje. Umowa pomiedzy nimi moze
dotyczyC celdw przedsiebiorczych oraz
relacyjnych. Moze by¢ zawarta w formie
umowy prawnej, ktéra moze obejmowac
ustalenia dotyczqce dzielonych wartosci
oraz finansowych warunkédw wspotpracy.
Partnerzy mogq oceni¢ swoje postepy,
sukcesy i porazki po uptywie ustalonego
okresu czasu i potwierdzi¢ lub
przeformutowac swoje cele. Wazne, aby
cele mentorowanych pochodzity od nich
samych, a nie byty celami
wyznaczonymi przez mentorow.

Faza koficowa:

e Fizyczna'i
emocjonalna
separacja

* Zamykanie procesu

W fazie kohcowej, obowigzkiem zardwno
mentora jak i mentorowanego jest
upewnienie sig, ze zakonhczenie relacii
jest akceptowane przez obydwu
partnerow. Zazwyczaj problemy miedzy
mentorem a mentorowanym pojawiajq
sie, gdy jedno z nich chce zakonczenia
relaciji, a drugie nie jest jeszcze na to
gotowe. Mentorowani mogq czuc sie
porzuceni, oszukani lub nieprzygotowani
w przypadku przedwczesnego rozstania.
Mentor moze czu¢ sie oszukany lub
wykorzystany, jesli podopieczny nie
konsultuje sie juz z nim lub nie szuka jego
wskazowek.

Faza przyjazni:

e \Wspierajqcy sie
wspotpracownicy

e Mozliwa przyjazn

Mentoring konczy sie redefinicjq relacji.
Aby redefinicja relacji mentorskiej byta
udana, musi nastgpi¢ udane
zakonczenie relaciji. Mentorowany
powinien mieC poczucie spetnienia,
wiedziedzieC, ze w trakcie trwania relac;i
mentoringowej udato sie osiqgnqc¢
zamierzone cele.




1.3. ROLA MENTORA W BIZNESIE

Mentor to osoba wspierajgca - przedsiebiorca lub menedzer dosSwiadczony w
biznesie, o duzym zakresie wiedzy. Moze to byC réwniez specjalista branzowy, ktory
bezptatnie i w dobrej wierze posSwieca swoj czas, doSwiadczenie i doradztwo, aby
pomoc miodemu przedsiebiorcy w poruszaniu sie w Srodowisku biznesowym, a
takze w rozwijaniu dziatalnodci i osigqganiu celdbw wyznaczonych przez
mentorowanego (Inwestycje i Rozwdj..., 2009; Business Mentor Network...).

Mentor rozumie wartoSci mentorowanego i jego cele na przysztoSC. Dodatkowo
znajgc jego obecne umiejetnosci i wiedze jest w stanie zapewniC najbardziej
efektywny mentoring (Montgomery, 2017). Mentor postepuje zgodnie z wczesniej
okreslonym planem dziatania, jest aktywnie zaangazowany w jego realizacje, a jesli
to konieczne w jego adaptacje do nowej do sytuaciji.

REDEFINICJA

Okresowy przeglqd celow.
Negocjacje z partnerem.
Czy wszystko zostato osiggniete?

UTRZYMYWANIE RELACJI

Jak to zaimplementuje? Jak nawiqze
dwustronnq interakcje?

IMPLEMENTACJA MENTORINGU
Jaki bedzie schemat wspoétpracy (cel i rodzaj relagii
mentoringowej) ? Jak czesto powinniémy sie spotykaé?
Jakie sq cele spotkania/wspoétpracy? Czego oczekuje
od wspopracy?

Rys. 4. Elementy mentoringowego planu dziatan

(Montgomery, 2017)




Plan dziatania mentora rozpoczyna sie od autorefleksji (Rysunek 4) i jest to
czynno$¢, ktoérg mentor musi podejmowac kilkukrotnie podczas catego procesu
mentoringu. Jest to konieczne, poniewaz autorefleksja pozwala zidentyfikowac
indywidualne potrzeby mentoringowe w oparciu o samodzielnie okreSlone cele
zawodowe. Kolejnym krokiem w planie dziatania jest nawiqzanie i utrzymanie relac;i

mentoringowej z mentorowanym, jak rowniez planowanie rozwoju relacji w oparciu
0 konkretne potrzeby.

Nalezy wziq¢ pod uwage, ze kazda relacja przechodzi rézne etapy i mimo, ze
mentoring jest prowadzony wedtug zatozonego planu, moze sie zdarzyC, ze
wspotpraca miedzy mentorem a mentorowanym nie bedzie mozliwa z powodu ich
niezgodnos$ci psychologicznej. Dlatego wazne jest, aby zaplanowa¢ komunikacije,
nawet jesli postep nie jest mozliwy i konieczne jest ponowne zdefiniowanie i/lub

zakonczenie relacji mentoringowe.

1.4. KORZYSCI DLA MENTOROWANYCH |
MENTOROW

Udany program mentoringu polega na znalezieniu odpowiedniego mentora dla
mentorowanego (Mentoring Complete), jako ze zwiqzek mentorski opiera sie na
wzajemnym zaufaniu, szacunku i komunikacji. Obie strony spotykajq sie regularnie,
aby wymieni¢ sie pomystami, omowiC postepy i ustaliC cele dalszego rozwoju.
Dlatego wazne jest, aby istniata zgodno$¢ psychologiczna i charakterologiczna
miedzy stronami, co jest czesto kluczowym aspektem w komunikacji. Zardbwno
mentorowany, jak i mentor mogq rozwazyC swoje korzySci z uczestnictwa w

programie mentoringowym (Tabela 2).

Korzysci z udziatu w programie mentoringowym dla
mentorowanego i mentora

(Memon i in., 2015)

Tabela 2
| KORZVSCI DLA MENTOROW | KORZYSCI DLA MENTOROWANYCH
e Sprawdzian umiejetnosci e Wieksze doSwiadczenie i wiedza
zawodowych, doSwiadczenia biznesowa
e Satysfakcja e pomoc mentora w dostrzezeniu
¢ Nowa wiedza mocnych i stabych stron biznesu, szans
e Nowe doswiadczenie, howe oraz rozwiqzah
spojrzenie na inny biznes * pomoc mentora w podejmowaniu
* Rozwdj umiejetnosci przywoddczych bardziej Swiadomych decyzji w
e Samorealizacja i samorozwoj kwestiach, co do ktorych mentorowany
ma waqtpliwosci




¢ Nowe kontakty, szersza sieC * Mozliwos¢ przedyskutowania z
komunikgoji biznesowej dOéWiOdCZOﬂQ 0sobq zarbwno
codziennych, jak i strategicznych
kwestii biznesowych

¢ Mozliwos¢ uzyskania porady od

e Bodziec dla nowych pomystow
* Nie popadanie w codzienng rutyne

* Mozliwosc ochrony miodego . doswiadczonego przedsiebiorcy lub
przedsiebiorcy przed jego wiasnymi menedzera
btedami e Szersza sieC kontaktow

e Przydatne spotkania z cztonkami * Nowe pomysty i wiedza
grupy mentoringowej * Zwiekszenie pewnosci siebie i

odwagi
e \Wsparcie moralne i zacheta ze
strony mentora

¢ Nowe inspiracje
* \Wzrost poczucia wtasnej wartosci

e Odmienne opinie na dane e Wspotpraca z mentorem
zagadnienia kontynuowana po zakonczeniu
programu

e Ocena funkcjonowania firmy przez
zewnetrznych ekspertow

* Inna perspektywa i opinia na temat
funkcjonowania firmy

Odnoszenie sukcesOw w biznesie lub wspinanie sie po szczeblach kariery wymaga
ciqgtego doskonalenia wiedzy i umiejetnosci. Teoria hierarchii potrzeb Maslowa
(1943) okresla "uznanie spoteczne” i "samorealizacje” jako najwyzsze potrzeby
jednostki. Potrzeby te sq wazne dla ludzi, ktdrzy osiqggneli juz pewien poziom zycia i
wiedzy. Oznacza to, ze mentor nie tylko dzieli sie swojq wiedzq, ale rowniez
zaspokaja swoje wiasne potrzeby. Mentoring to dwukierunkowa komunikacja, w
ktérej mentor rowniez czerpie satysfakcje emocjonalng, przekazujgc swojq wiedze i
umiejetnosci mentorowanemu (strona gtéwna Bizzloans, 2020).

Zyskujgc nowe doswiadczenie, mentor przyczynia sie do rozwoju mentorowanych,
uczy ich krytycznego myslenia i formutowania zrbwnowazonej strategii biznesowe;.
W pewnym sensie, mentor staje sie liderem i jest w stanie wptywaC na
mentorowanego za pomocq argumentacji, teoretycznego uzasadnienia i
praktycznych ustalen. Mentorowany jednak powinien rowniez nauczyC sie
komunikowa¢ z innymi ludzmi, poprawigjgc w ten sposdb nie tylko swoje
umiejetnosci komunikacyjne, ale rowniez przywoddcze, aby byC w stanie:

v/ Ocenia¢ opinie na podstawie argumentéw
v/ Kreatywnie analizowac inne punkty widzenia

Vv, Angazowaé wspotpracownikéw w zrozumienie i
wdrozanie strategii (Smite, 2015)




Sq to warunki istotne opisujgce komunikacje lidear (Smite, 2015): jednak
porownujqc lidera i mentora, mozna zauwazy¢ wiele cech wspolnych.

Wspotpraca miedzy mentorem a mentorowanym jest udana, jesli:
@ Istnieje dobra komunikacja miedzy nimi
@ Istniejq jasne cele i zasady wspbtpracy
® Jest wystarczajqco duzo czasu
@ Nie ma barier geograficznych

@ Istnieje wzajemny szacunek (Business Women Association (2012)

W  przypadku udanego procesu mentoringu wystepuje pozytywna interakcja
pomiedzy mentorowanym i mentorem ze wzgledu na fakt, ze obaqj partnerzy
uzupetniajq sie nawzajem. Jednak program mentoringowy powinien koncentrowac
sie przede wszystkim na mentorowanym. Oznacza to, ze potrzeby rozwojowe
mentorowanego powinny byC nadrzedne, a mentor powinien zachowywac sie w taki
sposoOb, aby utatwi¢ mentorowanemu rozwijanie umiejetnosci. Zaobserwowano, ze
udana wspotpraca mentoringowa zachodzi w przypadkach, gdy mentorowany i
mentor majq mozliwosSC wyboru siebie nawzajem (Mentoring Complete).

1.5. KORZYSCI Z KORZYSTANIA Z USLUG
MENTORA DLA PRZEDSIEBIORSTW

Mentoring biznesowy to systematyczna relacja oparta na diugoterminowym i
dobrowolnym wsparciu pomigdzy przedsigebiorcq z doSwiadczeniem, ktory odniost
sukces i dzieli sie swojqg wiedzq, doSwiadczeniem i przekonaniami, a innym
przedsiebiorcq, ktory jest gotowy i chetny do zdobywania doswiadczenia i rozwijania
swoich kompetencji (Association Leader).

Kluczowe cele mentoringu biznesowego to:

Pomoc miodym przedsiebiorcom w osiggnigciu ich celdw biznesowych.
Zapewnienie zrbwnowazonego rozwoju firm w fazie poczqgtkowe;.

Wiqczenie w sie€ aktywnych przedsiebiorcoéw i pomoc w nawiqzaniu
wspotpracy z nowymi partnerami biznesowymi.

Wspieranie innowacyjnej, opartej na wiedzy przedsiebiorczosci.

Przyczynianie sie do doradztwa zawodowego, nowej wiedzy.

SNENENEENENEN

Przyczynianie sie do wymiany doswiadczen i unikania btedow
(konstantinova, 2008).




W  zwiqgzku z powyzszym, mozna zidentyfikowaC kilka korzySci ptynqcych z
mentoringu (Konstantinova, 2008):

v Programy mentoringowe pomagajg mtodym przedsiebiorcom ocenic
rozpoczetq przez nich dziatalnosS¢ oraz zastosowany model biznesowy,
dodatkowo pomagajq im spojrze¢ na firme "catosciowo’, identyfikujqc
mocne i stabe strony oraz szanse i zagrozenia.

v/ Mentor biznesowy moze zardwno udziela¢ porad, jak i dzieli¢ sie
pomystami, aby pomdoc mentorowanemu w rozwoju. Mentor moze rowniez
dostarczyC uzytecznych wskazowek, aby zapobiec potencjalnym
niepowodzeniom mentorowanego i zainspirowac go do podjecia
nieplanowanych wczesniej krokow.

v Gtéwnaq rolg mentora biznesowego jest stuchanie i stymulowanie myslenia
mentorowanego. Mentor pomaga rozwijac pomysty mentorowanego i
szybciej znajdowac rozwiqgzania dla wyzwah biznesowych.

V4 Mentorowany moze korzystac z sieci biznesowej mentora, mentor moze
pomoc w rozwoju i przyciggnieciu nowych klientdw i partnerow do firmy
mentorowanego. Mentor moze takze poleci¢ profesjonalistow, ktorzy
POMOgQ Mmentorowanemu w rozwijaniu biznesu.

v/ Mentor biznesowy nie jest pracownikiem mentorowanego i nie rozwiqzuje
za niego wszystkich problemow. Mentorowany musi sam wykonac catq
prace i zainwestowac swoj czas i wysitek, aby dokonac zmian w firmie.
Mentor pomaga wyznaczy¢ cele i kamienie milowe oraz wskazuje kierunek
dziatania, aby utatwi¢ mentorowanemu wprowadzenie zmian.

v/ Mentor biznesowy zwraca uwage mentorowanego na cele, co pomaga
mu pozostac na wiasciwej drodze.

v Rutyna czesto pojawia sie w dziatalnosci biznesowej. Zysk firmy nie
wzrasta, bo przedsiebiorca nic nie zmienia w swoich codziennych
dziataniach, jezeli firma nie przynosi strat. Celem mentora biznesowego
jest stawianie mentorowanemu wyzwan, aby wykonywat dodatkowe
czynnosci, zmieniat podejscie, stawat sie bardziej nowoczesny, a takze
rozwijat firme pod wzgledem technologicznym. To wszystko ma umozliwic
dtugoterminowy wzrost firmy.

KonkurencyjnoSC jest robwniez uznawana za znaczqca korzyS¢ ptynqcq z biznesu
(Mathews, 2006). Jak pokazano na Rysunku 5, na konkurencyjnoéé wptywa wiele
czynnikbw: technologia, innowacje, marketing itp. Tworzenie przewagi
konkurencyjnej przyczynia sie do ogdlnej konkurencyjnosci, ktéra powinna by¢
szczegobtowo badana - na poziomie organizaciji oraz jednostki. Bez wzgledu na to,
jak dobrze opracowana jest polityka zarzqdzania zasobami ludzkimi, nie da sie
przewidzie€C kazdej mozliwe] sytuacji, ktora moze mieC miejsce w biznesie.
Pracujgc z mentorowanym, mentor nie tylko dzieli sie swoim doSwiadczeniem, ale
takze posrednio zyskuje dla samego siebie przewage konkurencyjnq. W sposob
bezposredni, mentor moze, poprzez swoje osiqgniecia, poprawic zardbwno swoje
umiejetnoSci organizacyjne, jak i osobiste. Poprzez interakcje pomiedzy politykq
mentoringowq, a politykg zasobow ludzkich, firma staje sie bardziej konkurencyjna.
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Procesy zarzqdzania
Marketing

Kultura organizacyjna
przedsigbiorstwa

POLITYKA | PRAKTYKA

LUDZKIMI

MENTORING

WYNIKI | KONKURENCYJNOSC —> KONKURENCYJNOSC —> KONKURENCYJNA

e Struktura firmy

e Organizacja miejsca pracy
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Rys. 5. Mentoring jako element zwigekszajgcy wyniki
i konkurencyjnosé przedsiebiorstwa

(Mathews, 2006 )

1.6. PYTANIA, KTORE NALEZY ZADAC
MENTOROWI | MENTOROWANEMU

Jednym z zasobow wykorzystywanych przez mentorowanego w celu uzyskania

potrzebnych mu informaciji jest czas - czas mentorowanego i czas mentora. Jest
to zasob, ktérego wartoS¢ nie jest mozliwa do obliczenia. Jednak im lepiej
przygotowany jest mentorowany, tym efektywniejsze jest spotkanie i tym bardziej
ukierunkowane sg pytania zadawane mentorowi. Brak przygotowania marnuje
czas obu zaangazowanych stron, a pytania zadawane bez wczesniejszego
przygotowania sq czesto bezuzyteczne. Moze to wptynq¢ na wydtuzenie potrzeby

mentoringu.
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Aby uzyskaC jok najwiecej korzySci z mentoringu, mentorowany powinien
posiadac jasny cel, z ktorego wynika dlaczego potrzebuje on mentora. Dodatkowo
moze istnieC potrzeba zachecenia mentora do podjecia roli mentora.
Najtatwiejszym sposobem osiqgniecia tego celu jest przygotowanie sie do
rozmowy i zadanie pytaf (Tabela 3), ktére odnoszq sie do celéw zawodowych i
wyzwan biznesowych mentora i mentorowanego.

Pytania mentorowanego do mentora

(Miller, 2018) Tabela 3

PYTANIA ANGAZUJACE

Opowiedz o swojej karierze. Dlaczego zostates menedzerem/zdecydowates sie na
zatozenie firmy?

Jakie korzysci przynidsto Ci wyksztatcenie? Jakie kursy doszkalajgce byty najbardziej
przydatne?

Ktore cechy Twojego charakteru najbardziej pomogty, a ktére przeszkadzaty podczas
Twojej kariery?

Jak podejmujesz decyzje i jok radzisz sobie z "niepopularnymi decyzjami'?

Jak komunikujesz sie z pracownikami/kolegami/partnerami? Czy Twoje umiejetnosci
komunikacyjne zmienity sie z czasem?

CECHY OSOBOWOSCI
Ktore umiejetnosci przywodcze byty dla Ciebie najtrudniejsze do rozwiniecia?

Jakie cechy zarzgdzania przejates po swoich poprzednikach?

Co zrobitby$ inaczej w zakresie zarzqdzania, gdyby mozna byto cofnqC czas?

ROZWOJ

Czy kiedykolwiek sie pomylite§, nie udato Ci sie czegos$ zrobiC lub nie byte$§ w stanie
czegos$ zrobiC? Jak sie pozbierates po porazce?

Jak dodac energii wyczerpanemu zespotowi?
ZASOBY NIEZBEDNE DO PROWADZENIA BIZNESU/STANOWISKA PRACY

Co bys zrobit, gdyby powierzono Ci obowigzki, na ktore nie jeste$ w 100% gotowy?

Co najbardziej cenisz w swoich pracownikach? Jakie kluczowe cechy wydajnosci
pracownikdbw cenisz najbardziej?

Jakie sq codzienne narzedzia motywowania dla Twojego zespotu/ pracownikow?




PODEJMOWANIE DECYZJI

Jak nauczytes sie podejmowac ryzyko?

Co zrobi¢, jesli decyzja byta btedna? Czy chcesz o tym powiedzieC swoim
pracownikom, kolegom?

Jakie byly Twoje najbardziej bolesne decyzje dotyczqce biznesu/kariery [zespotu?

KRYZYSY

Jak zachowa¢ powsciqgliwosc¢ i koncentracje na pracy w sytuacjach stresowych?

Czy mata firma/dziat potrzebuje indywidualnie opracowanego i dostosowanego do
potrzeb planu zarzgdzania kryzysowego?

CHARAKTERYSTYKA MENTOROWANEGO

Jakie sg moje mocne strony?

Co uwazasz za moje stabe strony i jak moge je wyeliminowac?

Jaki obraz siebie kreuje, kiedy sie komunikuje?

Jakie umiejetnosci musiatoym rozwingc?

Czy widzisz mnie w jakiej§ dziedzinie/na konkretnej pozycji za 5 lat?

Jak moge stac sie bardziej przekonujgcym negocjatorem?

Czy mozesz poleci¢c mi ksigzke lub inne materiaty na temat ztozonych rozmow?

Przygotowanie do rozmowy determinuje w 90% sukces komunikacji. Mozliwe jest,
ze mentorowany nie zada wszystkich pytan podczas pierwszej rozmowy z
mentorem, jednak pytania te mogq pomoc w ukierunkowaniu rozmowy i w
lepszym poznaniu mentora. Mozliwe jest rowniez, ze po zadaniu pierwszych pytan,
to mentor zacznie kontrolowac rozmowe i wdrozy swodj plan rozmowy, wyznaczajqc
cele, rozpoczynajgc poszukiwanie zasobdw, planujgc przebieg spotkania lub
identyfikujgc najwazniejsze kwestie.

Ponadto, biorgc pod uwage rozwdj sytuacji w 2020 roku, kiedy Swiat zostaot
dotkniety pandemiq Covid-19, mozliwe jest, ze pierwsze spotkanie mentora z
mentorowanym odbedzie sie za pomocq Srodkdw elektronicznych. W tym
przypadku zaleca sie  uzgodnienie zasadniczych  pytan  dotyczqcych
podstawowych zasad mentoringu i oczekiwanych rezultatow.

Zadaniem mentora jest rowniez wczesniejsze umowienie sie na spotkanie w celu
zapoznania sie z informacjami przekazanymi przez mentorowanego, tak aby mogli
wspolnie przeprowadzi¢ dobrze zorganizowane spotkanie. Dodatkowo moze to
pomoc rowniez w rozwiqzaniu wszelkich kwestii spornych, ktére mentorowany
moze mieé przed rozpoczeciem spotkania (Tabela 4).




Pytania mentora do mentorowanego (MicroMentor)
Tabela 4

PYTANIA ANGAZUJACE

Opowiedz o swojej karierze. Dlaczego zdecydowates sie na zatozenie firmy?

Na jakim poziomie jest Twoje wyksztatcenie i joka wiedza akademicka przydata Ci sie
do tej pory?

Jakie cechy Twojego charakteru pomogty Ci do tej pory najbardziej, a jakie
przeszkadzaty Ci w rozpoczeciu dziatalnosci gospodarczej?

Jak komunikujesz sie z pracownikami/kolegami/partnerami?
CECHY OSOBOWOSCI
Ktore umiejetnosci sq dla Ciebie najtrudniejsze do rozwiniecia?

Co zrobitby$ inaczej w zakresie zarzgdzania, gdyby mozna byto cofngc czas?
ROZWOJ

Jak sie podnosisz po porazce?

Czy nalezy rozmawiac o niepowodzeniach firmy z pracownikami, jok zmieni¢ kierunek
dziatania po porazce?

Jakie sq wady i zalety sytuaciji, w ktorej pracownik jest w stanie zrobiC wiecej niz
przewiduje umowa o prace?

ZASOBY NIEZBEDNE DO PROWADZENIA BIZNESU/STANOWISKA PRACY

Co najbardziej cenisz u swoich pracownikdw? Jakie sq kluczowe cechy efektywnosci
pracownikdw, ktore cenisz najbardziej?

Jakie sq codzienne narzedzia motywowania dla Twojego zespotu/ pracownikow?
PODEJMOWANIE DECYZJI

Co zrobic, jesli decyzja byta btedna? Czy chcesz o tym powiedzie€ swoim
pracownikom, kolegom?

Jakie byly Twoje najbardziej bolesne decyzje dotyczqce biznesu/kariery [zespotu?
KRYZYSY

Jak zachowa¢ powsciqgliwosc¢ i koncentracje na pracy w sytuacjach stresowych?

Jak planowac swojq prace, aby nie dochodzito do kryzysow?

Pytania te stanowiq doskonaty pierwszy krok do zbudowania udanej relacji
mentoringowej, pomagajq skutecznie ocenic, jok i gdzie mentor moze pomoc
mentorowanemu i jego firmie. Przechodzgc przez to Cwiczenie razem, mentor i

mentorowany moze lepiej zdefiniowa¢ wtasciwg Sciezke rozwoju.




Zadanie dla mentora

Wyobraz sobie, ze stajesz sie mentorem kogo$, kto interesuje sie Twoim hobby.
Przygotuj plan na Wasze pierwsze spotkanie, jednoczes$nie wyszczegdlniajqgc etapy
rozmowy. Sporzqdz liste potencjalnych pytan, ktére mentorowany mogtby chciec Ci
zadaé¢ (jako przyktadu uzyj Tabeli 4).

Zadanie dla mentorowanego
Ocen swojq zgodnos¢ z cechami posiadanymi przez doskonatego mentorowanego
w skali od 0 do 5 (0 - najnizsza ocena; 5 - najwyzsza ocena) (Tabela 5).

Samoocena: Czy jestes doskonatym mentorowanym?
(Opracowanie wiasne na podstawie strony internetowej Griffith University)

=

Charakterystyka

Tabela b

Ocena w skali Uzasadnienie
0-5 oceny

Zdolnos¢ wytyczania
celdéw, samoswiadomosé

Jasno okreslone cele, elastyczne plany,
zaangazowanie pracownikow.

Odpowiedzialnos¢ za
wiasny wzrost i rozwdj

Dtugoterminowa koncentracja na
edukacji i uczeniu sie w celu zapewnienia
wysokiego poziomu kompetencji i

rozwoju.

Umiejetnos¢ udzielania
informacji zwrotnych i
coachingu

Zdolno&¢ do poprawy wtasnych wynikow
i dostosowania witasnego tempa pracy w
oparciu o informacje zwrotne.

Otwartos¢ na nowe
wyzwanid, pomysty i
kreatywne mysSlenie

Pozytywne podejscie do kreatywnych
pomystow, wyzwan, proaktywne
eksperymentowanie, poszukiwanie i
znajdowanie nowych rozwigzan,
komunikacja i dzielenie sie
doswiadczeniem oraz percepcja i
upowszechnianie wiedzy.

Dostepnos¢ dla
spoteczefistwa i
odpowiedzialnosé

Umiejetnos¢ odpowiedzialnego dzielenia
sie wtasnymi doswiadczeniami ze
Swiatem zewnetrznym.

Dobra organizacja i
sumiennos§¢

Umiejetnos¢ ustalania priorytetow,
planowania, organizowania i
kontrolowania oraz sumiennego
wykonywania zaplanowanych dziatan.

Umiejetnos¢ bycia
pozytywnym, uczenia sie,
bycia produktywnym,
spedzania wtasnhego
wolnego czasu i relaksu

Nauka, samodoskonalenie, umiejetnos¢
produktywnego wypoczynku, pozytywne
nastawienie sprzyjajgce efektywnym
relacjom z ludzmi.

*Razem:

*Im wyzsza ocena tqczna, tym bardziej doskonaty mentorowany.




Pytania do samodzielnego sprawdzenia

1. Czym jest mentoring biznesowy?

2. Jakie sq korzysci z mentoringu dla firmy?

3. Jakie sq korzysci z mentoringu dla mentorowanych?

4. Jak mentoring moze przyczyni€ sie do zwiekszenia konkurencyjnosci
firmy?

5. Jakie sq gtdbwne korzysci z mentoringu dla mentora?
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2. TWORZENIE TRESCI W,

MENTORINGU BIZNESOWYM

Wprowadzenie
W tym rozdziale zostang opisane nastepujgce gtdwne elementy, ktore sq integraing
czesciq tworzenia tresci biznesowych:
* Tworzenie modelu biznesowego
* Opracowanie strategii biznesowej
Planowanie i inicjowanie nowych produktow
¢ Mentoring dla innowacii

Kluczowa koncepcja

Rozpoczecie nowego biznesu lub stworzenie nowego produktu/ustugi nie jest
trywialnym zadaniem. Wymaga zdefiniowania poczqgtkowych elementow, a takze
identyfikacji powiqgzah miedzy niektorymi elementami.

Definicja modelu biznesowego

Jest to pierwszy krok w kazdej innowacji produktowej/ustugowej. Zgodnie z modelem
Business Canvas - zawiera dziewieC podstawowych elementow opisujqcych rozne
istotne aspekty dziatalnoSci biznesowej. Celem modelu jest umozliwienie
mentorowanym dokonania samodzielnej oceny swoich pomystow biznesowych.

Opracowanie strategii biznesowej
Obejmuje  kilka waznych elementow, takich jak rozwdj technologiczny
produktu/ustugi, kluczowe technologie, cele rozwojowe, zbiorczy plan projektow itp.

Czynnosci zwiqzane z planowaniem projektu

Obejmuje wszystkie dziatania w trakcie trwania projektu, budzet projektu, zespodt
projektowy oraz tworzenie wykresu Gantta.




2.1. TWORZENIE MODELU BIZNESOWEGO

Szablon  projektu modelu biznesowego zostat zaproponowany przez Alexandra
Osterwaldera na podstawie jego wczesniejszych prac nad ontologiq modeli
biznesowych (Business Model Ontology; Osterwald, Pigneur, 2010). Szablon modelu,
zawierajqcy dziewie¢ podstawowych elementdéw opisujgcych rézne aspekt biznesu,
jest skutecznym narzedziem wspierajgcym zarzqdzanie. Jego celem  jest
umozliwienie przedsigbiorcom zadawania sobie pytan dotyczgcych ich bizneséw (w

odniesieniu do zaproponowanych elementéw) i umieszczania odpowiedzi w
odpowiednich polach schematu.
@ Business model canvas (schemat
=4 modelu biznesowego)

KLUCZOWI D KLUCZOWE PROPOZYCJA o> | RELACJE SEGMENTY
PARTNERZY G DZIALANIA WARTOSCI BN | Z KLIENTAMI . KLIENTOW @
KLUCZOWE '@ KANALY [

ZASOBY DYSTRYBUCJI
2 - [ ] P L_J
STRUKTURA KOSZTOW ‘; STRUMIENIE PRZYCHODOW a

Do podstawowych blokdw ptétna nalezq:

Kluczowi partnerzy

Celem tego bloku jest optymalizacja dziatan i redukcja ryzyka poprzez kultywowanie
sieci partnerskiej: relacje kupujgcy-dostawca, wspotpraca z konkurencjq, itp.
Zarowno dla MSP, jak i dla start-updw wazne jest tworzenie sojuszy z partnerami, np.
w przypadku konkurowania na rynku oraz tqczenia specjalistycznej wiedzy.
Powiniene$ odpowiedzieC na nastepujqce podstawowe pytania:




v\ Kim sq kluczowi partnerzy/dostawcy?

Vv Jakie sq motywacje do zawierania partnerstwa?

Kluczowe dziatania

Blok ten opisuje najwazniejsze dziatania na rzecz realizacji propozycji wartosci firmy.
Posiadajgc wiedze na temat podstawowych dziatah firmy, mozna osiggnqc
dogtebne zrozumienie jej propozycji wartosci. Dziatania te nie ograniczajq sie do
produkcji i ustug, sq takze zwiqzane z podejsciem do rozwiqzywania problemow,
tworzeniem sieci kontaktéw oraz jako§cig produktu i/lub ustugi. Ponadto, mogq byé
one pomocne w pozyskiwaniu nowych klientdbw i mogq utatwiaC konkurowanie na

rynku. Powinienes$ odpowiedzie¢ na nastepujqce podstawowe pytania:

v/ Jakie dziatania sq najwazniejsze w: kanatach dystrybucji, relacjach z
klientami, strumieniu przychodow?

v/ Jakie sq kluczowe dziatania, ktorych wymaga propozycja wartosci?

Propozycja wartosci

Celem tego bloku jest opisanie zakresu produktéw i ustug, ktére firma oferuje, aby
zaspokoiC potrzeby swoich klientdw. Propozycja wartosci jest tym, co odroéznia firme
od jej konkurentow. Ten wyrdznik z jednej strony koncentruje sie na takich kwestiach
jak: cena, obstuga, szybkos¢ i warunki dostawy, a z drugiej strony na: jakosci (w tym
na projekcie produktu), statusie marki oraz wrazeniach i satysfakcji klienta.
Powiniene$ odpowiedzieC na nastepujqgce podstawowe pytania:

V' Jaka jest podstawowa wartos¢, ktérq firma dostarcza klientowi?

Vv Jakie potrzeby klientéw zaspokaja firma?

Relacje z klientami

Ten blok identyfikuje rodzaj relacji, ktory chcesz stworzyC z poszczegdlnymi
segmentami klientow. Im szersza baza klientow, tym wazniejsze jest podzielenie ich
na rozne grupy docelowe. Do réznych form relacji z klientami nalezq: bezposrednie
doradztwo, dedykowana pomoc, samoobstuga, ustugi  zautomatyzowane,
spotecznosci, wspottworzenie. Wysokiej jakosci produkt lub ustuga zapewni dobre i
stabilne relacje z klientem w przysztoSci. Firma powinna odpowiedzieC na

nastepujgce podstawowe pytania:
v/ Jakich relacji oczekuje od firmy klient docelowy?

v W jaki sposodb firma moze zintegrowac¢ dziatania wzgledem
klientow?




Segmenty klientow

Blok ten identyfikuje, do jakich klientdw firma kieruje swoje ustugi, biorqc pod uwage
ich rézne potrzeby. Poniewaz firmy czesto Swiadczqg ustugi dla wiecej niz jednej
grupy klientdw, rozsqdne jest podzielenie ich na segmenty. Doprowadzi to do
wieksze] satysfakcji klienta, co z kolei przyczyni sie do stworzenia dobrze
zdefiniowanej propozycji wartosci. Ro6zne segmenty mogq przynalezeC do
nastepujgcych  kategorii:  rynek  masowy, rynek niszowy, segmentowany,
zdywersyfikowany, wielostronna platforma/rynek. Firma powinna odpowiedzie¢ na
nastepujgce podstawowe pytania:

v Dla jakich segmentow firma tworzy wartoSc?

V' Kto jest najwazniejszym klientem firmy?

Kluczowe zasoby

Celem tego bloku jest opisanie zasobow, ktére sq niezbedne do stworzenia wartosci
dla klienta. Sq to Srodki, ktorych firma potrzebuje, aby stuzy¢ swoim klientom. Zasoby
mogq by¢ szeroko skategoryzowane jako fizyczne, intelektualne (wiedza, marka,
patenty, know-how, itp.), finansowe (przeptyw &érodkéw i zrédia dochodu) lub
ludzkie. Firma powinna odpowiedzieC na nastepujgce podstawowe pytania:

v/ Jakie sq kluczowe zasoby potrzebne do stworzenia propozycji wartosci?
Jakie sq najwazniejsze zasoby zwiqgzane z kanatami dystrybuciji, relacjami
Vv zklientami, strumieniem przychodow?

Kanaty dystrybuciji

Ten blok identyfikuje sposoby, za pomocq ktorych firma dostarcza propozycje
wartosci do swoich docelowych klientobw. Kazda organizacja zajmuje sie
komunikacjq, dystrybucjq i kanatami sprzedazy, ktoére identyfikujg sposdb, w jaki
firma komunikuje sie ze swoimi klientami. Waznym elementem jest miejsce zakupu
oraz dostawa produktu i/lub $§wiadczonych ustug. Istnieje piec etapow
przemieszczania produktu/ustugi poprzez kanaty do klientéw: §wiadomos¢ produktu,
zakup, dostawa, ocena i satysfakcja oraz obstuga posprzedazowa. Aby dobrze
wykorzystaC kanaty i dotrze¢ do jok najwiekszej liczby klientdw, wskazane jest
lgczenie kanatéw off-line (sklepy tradycyjne) i on-line (sklepy internetowe). Firma
powinna odpowiedzieC sobie na nastepujgce podstawowe pytania:

\/ Jakimi kanatami mozna dotrze¢ do klientdow?

v/ Ktore kanaty dziatajg najlepiej? lle one kosztujg? Jak mozna je
zintegrowac z dziataniami firmy i klientow?




Struktura kosztow

Celem tego bloku jest opisanie najwazniejszych elementow finansowania
dziatalnoSci w ramach réznych modeli biznesowych. Badajqc strukture kosztow,
powiniene§ oszacowacl, jaki jest minimalny obrot, ktéry nalezy osiqgnqc, aby
osiqgnqc zysk. Struktura kosztow uwzglednia: korzySci skali, koszty state i zmienne
oraz korzySci z zysku. Czesto organizacja wybiera kompromis pomigedzy
wykorzystaniem i usunigciem kilku kluczowych zasobdw w celu obnizenia kosztow.
Powiniene$ odpowiedzieC na nastepujqce podstawowe pytania:

v Co jest najwiekszym kosztem w Twojej firmie?
V' Ktére kluczowe zasoby/dziatania sq najdrozsze?

v za jakaq propozycje wartosci sq sktonni zaptaci¢ Twoi klienci?

Strumienie przychodow

Blok ten opisuje sposdb, w jaki firma uzyskuje przychody od kazdego z wyrdznionych
segmentow klientdw. Oprocz struktury kosztow, strumienie przychoddw pozwolg na
lepsze zrozumienie modelu przychodow firmy. Na przyktad, ilu klientdw potrzebuje
organizacja w skali roku, aby wygenerowac zysk? lle przychoddw firma potrzebuje,
aby osiggnqC proég rentownos$ci? Strumienie przychoddw sq najwazniejszymi
czynnikami kosztotworczymi. Istnieje kilka sposobdw generowania strumienia
przychoddw: sprzedaz aktywow, optata za uzytkowanie, optaty abonamentowe,
uzyczenie/leasing/wynajem, licencjonowanie, optaty brokerskie, reklama. Powinienes
odpowiedzie€ na nastepujqce podstawowe pytania:

v Za jaokq propozycje wartosci sq sktonni zaptacic Twoi klienci?
V' zacoiw jaki sposob ptacq obecnie? W jaki sposdb woleliby ptacic?

v/ Jak duzy jest udziat kazdego strumienia przychodéw w ogoélnych
przychodach?

2.2. JAK ROZPOCZAé BIZNES

Wiele o0s6b tworzy swoje pomysty biznesowe rozglgdajgc sie wokot siebie i
zastanawiajqc sie, jakie rodzaje biznesdw dobrze sobie radzq. Decydujq sie wtedy
PO prostu na powielenie biznesu, ktéry wydaje sie im, ze dobrze prosperuje. Nie
zawsze okazuje sie to optacalnym rozwiqzaniem. Kopiowanie innego biznesu jest
jednq z dostepnych mozliwosci, ale konieczne jest bardzo doktadne zbadanie
otoczenia rynkowego, liczby i zachowan klientow, tak, aby doktadnie zrozumieC z

czego wynika sukces danego pomystu.




IlLudzie czesto wpadajg na swoje pomysty biznesowe dzieki identyfikacji tego, w
czym sq dobrzy. Na tej podstawie decydujqg, jok mogq wykorzystac swoje
umiejetnoSci do rozpoczecia dziatalnoSci gospodarczej, zaktadajgc, ze ich
umiejetnosSci przyciqgnq potencjalnych klientdw. To zatozenie opiera sie raczej na
przeczuciu, niz na solidnym badaniu rynku. Dlatego tez, jesli masz juz jakis pomyst na
biznes, bedziesz musiat zadaC sobie nastepujqce pytania:

Czy istnieje rynek dla tego typu produktéw lub ustug?

Czy niewiele podobnych firm oferuje taki produkt lub ustuge?

Czy rynek jest wystarczajqco duzy, aby mozna byto sie na nim
utrzymac i rozwijac?

SSEENENEN

Jesli ryniek nie jest wystarczajgco duzy, czy moj biznes bedzie na
tyle inny lub wystarczajgco optacalny, aby przyciqgnqc wielu
klientow w dtuzszej perspektywie?

Jesli odpowiedz na pytania jest negatywna, powiniene$ jeszcze raz przyjrzeC sie
swojemu pomystowi na biznes, zanim zainwestujesz wiecej czasu lub pieniedzy w
jego dalszy rozwdj. Teraz, kiedy juz zrozumiate§, co sktada sie na dobry pomyst na
biznes, powinienes wykorzysta¢ dostepne mozliwosci biznesowe, ktére odpowiadajq
Twoim umiejetnoSciom i upodobaniom. Mozesz to zrobiC systematycznie, wykonujqc
ponizsze kroki:

Przeanalizuj swoje szczegdlne zainteresowania, umiejetnosci i
doswiadczenie

Sporzqdz liste dostepnych szans biznesowych

Dopasuj szanse biznesowe do swoich zainteresowan,
umiejetnosci i doswiadczenia

Analizuj mocne i stabe strony odpowiednich okazji
biznesowych

Wybierz najbardziej odpowiedni pomyst na biznes

Najlepsze efekty osiqggniesz wtedy, gdy bedziesz robit to, co kochasz i gdy masz silne
przekonania wzgledem tego co i jak robisz. Poradzisz sobie najlepiej, gdy bedziesz
mieC odpowiednie umiejetnosci, a przewage zyskasz, jesli bedziesz mieC troche
praktycznego doswiadczenia.




Twoje szczegolne zainteresowania

Twoje szczegblne zainteresowania w odniesieniu do pomystu na biznes oznaczajq
rzeczy, ktére uwielbiasz robiC lub chciatbys robi€ - czyli hobby i inne kreatywne
zajecia. Moze to byC np. tworzenie baz danych czy rozmowy z ludzmi. Mozesz
rowniez mieC silne przekonania co do tego, jak powinno sie prowadzi¢ firme, np. jak
powinna traktowac swoich pracownikdw, klientdw, Srodowisko itp.

By moze wiesz, jakiego rodzaju i jokiej jakoSci produkty i ustugi chciotby$
dostarcza¢. Moze wiesz co zrobiC, aby klienci byli zadowoleni, co zrobi¢, aby nie
szkodzi¢ srodowisku lub nie stwarzac¢ problemow dla spotecznosci itd. Takie uczucia
bedg miaty rowniez wptyw na wybdor pomystu na biznes. Twoj biznes
prawdopodobnie odniesie wiekszy sukces, jeSli bedzie zgodny z Twoimi
przekonaniami i wartosciami. Najlepszym sposobem na przeanalizowanie swoich
upodoban i przekonan jest zrobienie listy wszystkich rzeczy, ktore lubisz robiC i w
ktére wierzysz, a nastepnie ocenienie ich w skali na przyklad od 1 do 3.

Twoje umiejetnosci i doSwiadczenie

Wiele osOb ma trudnosci, gdy prosi sie je o wymienienie swoich umiejetnosci. Majq
tendencje do niedoceniania wielu rzeczy, w ktorych sq dobrzy, myslqc, ze kazdy
potrafi je robic.

Najlepszym sposobem na dokonanie bilansu swoich umiejetnosci jest sporzqdzenie
listy umiejetnosci - rzeczy, ktére umiesz robi¢ dobrze. Mozesz podqzac tq Sciezkq:

Co robitem dobrze w szkole?

Co robitem dobrze w moich poprzednich miejscach pracy?

Co robie dobrze w mojej obecnej pracy/zawodzie?

Jakich specjalnych umiejetnosci nauczytem sie w mojej rodzinie?

O jakq pomoc proszg mnie inni ludzie?

SENENENENEN

Co udato mi sie dobrze zorganizowac?

Sporzqdzenie listy dostepnych mozliwosci biznesowych
Biznes utrzymujq sie dzieki dostarczaniu produktow i ustug, ktorych ludzie chcqg i do
ktérych nabycia majg wystarczajgcq site nabywczqg. Twoj sukces w biznesie zalezy
od dostarczania takich produktow i ustug, ktére majg mozliwos¢ przyciggniecia
klientbw oraz wypetnienia niszy na rynku.

Nisze rynkowe to produkty i ustugi, ktorych wielu klientdbw chce, ale nie znajduje ich
na rynku lub, ktére sq dostepne na rynku, ale z ktdérych klienci nie sq zadowoleni.




Po opracowaniu wyczerpujqcej listy nisz rynkowych, zastandw sie, jaki rodzgj
dziatalnosSci biznesowej jest najbardziej odpowiedni do wykorzystania szans, ktére te
nisze rynkowe zapewniajq, a mianowicie:

v/ Biznes produkcyjny, czyli taki, ktéry bedzie wytwarzaot
zidentyfikowany produkt niszowy, np. produkcja zabawek, mebili,
odziezy itp.

Vv Przedsiebiorstwo prowadzqce dziatalno$é ustugowq, tj.
przedsiebiorstwo, ktore bedzie Swiadczy¢ zidentyfikowanq ustuge
niszowq, np. pralnia, dostawa kanapek, dostawca ustug
transportowych itp.

v/ Dziatalnose detaliczna/handlowa, tj. sklep detaliczny, sklep typu
cash-and-carry, hurtownia itp.

W zaleznoSci od produktu, ktéry wybierzesz, zatozenie firmy produkcyjnej zwykle
bedzie wymagato wiekszego kapitatu poczgtkowego. Zatozenie manufaktury
oznacza réwniez dtuzszy okres czasu zanim zaczniesz osiQqgac zyski. Dziatalnose
ustugowa moze byC rozpoczeta z mniejszym kapitatem poczgtkowym i moze
szybciej przyniesSc Ci zyski finansowe. Wymagania dotyczqce kapitatu poczqtkowego

dla dziatalnosci detalicznej/handlowej rézniq sie w  zalezno§ci od  lokalizagii
dziatalnosci i asortymentu sprzedawanych produktow,.

Przejrzyj wyczerpujqcq liste nisz rynkowych, ktorg sporzqdzites, pomysl doktadnie o
mozliwosciach biznesowych, jaokie otwiera kazda nisza. Nastepnie dokonaj wstepnej

selekcji dostepnych mozliwosci biznesowych do dalszej analizy wybierajqc te, ktoére
przemawiajq do Ciebie najbardziej.

2.3. OPRACOWANIE STRATEGII BIZNESOWEJ

Przed opracowaniem biznesplanu, mentorowany powinien przystqpi¢ do stworzenia
strategii nowego produktu/ustugi. Krytycznym elementem strategii rozwoju firmy
jest zarbwno plan technologiczny jok i plan pozycjonowania nowego
produktu/ustugi na rynkach. Gtéwnym celem opracowania strategii biznesowej jest
zapewnienie systematycznego podejscia do rozwoju innowacji, stworzenie bazy dla
kazdego indywidualnego projektu innowacji, ktéry MSP i start-upy planujq
zrealizowac.

Koncepcja strategii rozwoju dostarcza podstawowych mechanizmndw, ktére majq na
celu zsynchronizowanie planowania biznesowego i projektdw. Pierwszym z nich jest
identyfikacja celdow rozwojowych, czyli przetozenie przez mentorowanego swojej
strategii biznesowej na konkretne potrzeby rozwojowe. Cele te koncentrujg sie na
takich cechach rozwoju, jak: czas, wydajnos¢ i liczba nowych produktow/ustug wraz
Z mozliwosciami rozwoju.




Drugim mechanizmem jest zbiorczy plan projektdw, w ktérym mentorowany
decyduje o kombinaciji projektow, ktore dobrze wspodtgrajq ze strategiq biznesowq i
mozliwosciami firmy. Rozwdj obu mechanizmow zalezy od dobrze wykonanej analizy:

v Rynkow, kluczowych segmentow klientdw, projekcji potrzeb i
pragnien klientdw, konkurenciji, co w efekcie daje strategie
produktowo-rynkowaq.

v Technologii, rozwoju kluczowych technologi wraz z audytem
istniejgcego stanu technologicznego, co w efekcie daje strategie
technologicznq.

Nie istnieje jedna, najlepsza strategia. Istnieje jednak proces planowania
strategicznego. Nalezy sie nim kierowac przy okreslaniu strategii, jokq nalezy przyjqc
dla danego przedsiewziecia. Na proces planowania sktadajq sie z 4 etapy:

v Etap przestanek - okreslenie charakteru przedsiewziecia.

Etap analizy - analiza mozliwosci, potencjatu przedsiewziecia oraz
identyfikacja wyrdzniajgcych kompetencii.

v Etap opracowywania strategii - opracowanie strategii
przedsiewziecia oraz opracowanie strategii wspierajqcych.

Etap realizacji - zgromadzenie niezbednych zasobow, ustalenie
zasad kontroli i rozpoczecie dziatan.

Istniejq trzy gtdbwne rodzaje strategii ogdlnych majgcych zastosowanie w odniesieniu
do nowych i wytaniajgcych sie przedsiebiorstw.

Strategie zroznicowania

Opierajq sie na tworzeniu dla klienta wartosSci przewyzszajgcej wartoS¢ dostepnq na
rynku. Strategie te sq uzyteczne, poniewaz pozwalajqg na uzyskanie wyzszej ceny za
produkt. Wysokie zyski pozwalajg tagodzenie bteddbw wynikajgcych z  kalkulacji
kosztow, albo na inwestycje w przedsiebiorstwo, w celu udoskonalenia lub dalszego
rozwou produktu.

Strategie przywodztwa niskokosztowego

Zazwyczqj strategia ta nie jest odpowiednia w odniesieniu do wiekszosci nowych
przedsiewzieC, poniewaz wymaga wysokiego wzglednego udziatu w rynku. Jesli
jednak nowe przedsiewziecie moze obnizyé koszty produkcji (na przykiad poprzez
wprowadzenie tanszej, bardziej efektywnej metody wytwarzania produktu) lub
zmniejszyC koszty ogodlne, to jest to mozliwe. Przedsiebiorca jednak musi stale
obnizac koszty produktuy, jesli chce zachowacC pozycje lidera niskokosztowego. Nalezy
pamietacd, ze nie moze sie to odbywac kosztem jakoSci.




Strategie koncentracji

tqczq one w sobie elementy zarOdwno strategii zréznicowania, jak i przywoddztwa
niskokosztowego. Strategie koncentracji nie sq zorientowane na udziat w rynku. Sq
one raczej zorientowane na obstuge rynku docelowego w najlepszy mozliwy sposob.
Klienci chetnie ptacq producentowi dodatkowq optate za wyjgtkowq obstuge.

2.4. BIZNESPLAN: TYPOWA ZAWARTOSC

Typowa zawartoS¢ biznes planu obejmuje wszystkie najwazniejsze kwestie i ma na
celu przekonanie czytelnika, ze plan jest warty przeczytania w catosSci.
Opis dziatalnoSci obejmuije :

\/ Proponowany status prawny przedsiebiorstwa

\/ Kadre zarzqdzajqcq i petnione przez niq funkcje

v Sojusze strategiczne/partnerstwo z innymi przedsiebiorstwami
V' Misje, cele krotkoterminowe i dtugoterminowe

v/ Charakter produktu (towaru/ustugi)

Plan marketingowy jest kluczowq czesciq biznesplanu. Jesli szacowana sprzedaz nie
zostanie osiqgnieta, wptywa to na rentownoSC projektu. Podobnie, zbyt
optymistyczna prognoza sprzedazy moze sprawicC, ze plan bedzie wydawat sie
finaonsowo wykonalny. Niestety, sporzqdzenie doktadnych prognoz wielkoSci
sprzedazy sq czesto bardzo trudne, chocCby dlatego, ze prawie niemozliwe jest
przewidzenie reakcji konkurentéw lub klientow.

Dziatanie i produkcja to czeS¢ planu opisujaca, w jaki sposob towary lub ustugi bedq
wytwarzane lub dostarczane, zawiera:

v Wymagania dotyczqce sprzetu
V' Zrédta zaopatrzenia zardbwno w sprzet, jok i surowce

v Potrzeby lokalowe

W odniesieniu do wymogow kadrowych: oSwiadczenie dotyczqgce liczby potrzebnych
pracownikdbw i rol przez nich petnionych. Co do aspektow finansowych: plan
powinien zawiera¢ prognozy finansowe, rachunek przeptywodw pienieznych i bilans.
Sformutowanie misji stuzy jako formalna deklaracja tego, co organizacja stara sie
osiqgnqQCc w dtuzsze] perspektywnie. Dobrze napisana misja firmy zawiera
nastepujqce kluczowe elementy:




Przedstawienie wizji. Ogdlne oSwiadczenie co do ostatecznego celu organizacji. Na
przyktad wizja Microsoftu brzmi: "Wzmocni¢ potencjat ludzi poprzez wspaniate
oprogramowanie - w dowolnym czasie, w kazdym miejscu i na kazdym urzqdzeniu".
Generalnie wizje mogq by¢ doS€ ambitne i zaprojektowane tak, aby generowac
‘intencje strategiczne. Argumentami przemawiajgcymi za takimi dziataniami jest: (1)
komunikowanie kierunku, (2) pomoc w kierowaniu procesem podejmowania decyzji,
(3) zachecanie do innowacji w zarzqdzaniu zasobami i zmuszanie kierownictwa do
poszukiwania usprawnien w sposobie prowadzenia organizaciji.

Kluczowe cele - zdefiniowane kamienie milowe, ktore okreslajg, co musi bycC
zrobione, jesli misja ma zostac osiqgnieta. Aby cele byty znaczqce, powinny
posiadac¢ cztery cechy charakterystyczne: (M) powinny byC precyzyjne i mierzalne,
(2) powinny dotyczyé waznych kwestii, (3) powinny stanowié wyzwanie, ale
realistyczne, oraz (4) i posiadac okreslony czas realziacii.

Opis tego, w jaki sposdb organizacja jest zarzgdzana.

Plan marketingowy i strategia marketingowa

Plan marketingowy jest najwazniejszq czesciq biznesplanu, poniewaz odnosi sie do
sedna tworzonego biznesu oraz tego, w jaki sposdb bedzie on w stanie generowac
sprzedaz w istniejgcych warunkach rynkowych. Kazdy poczqtkujgcy przedsiebiorca
powinien pozyska¢ do swojego zespotu kompetentnego specjaliste od marketingu.
Na plan marketingowy sktadajq sie z nastepujqce obszary:

Definicja rynku i mozliwosci - w tej czesSci planu marketingowego przedsiebiorca
opisuje: jaki problem znalazt, jaki jest jego zakres i jakie produkty lub ustugi mogg go
rozwiqzac, jakie jest zapotrzebowanie na produkt lub ustuge na rynku oraz jakie
mozliwosci generowania przychoddow stwarza rynek. Analiza marketingowa bada
rézne segmenty rynku w celu okreSlenia potrzeb konsumentow oraz w celu ustalenia,
jakie produkty na rynku zaspokajajq te potrzeby oraz jakie trendy pojawiajq sie na

rynku:



v Segmentacja geograficzna dostarcza informacji o gospodarstwach
domowych w okreslonych obszarach geograficznych - wielkosc,
dochdd, pochodzenie etniczne, itp. ogolnie zwigzane z konsumpcjq.

Segmentacja demograficzna bada rynek w oparciu o etapy zycia,
Vv wiek, pte¢, dochody i klase spoteczng konsumentow.

Segmentacja psychograficzna - oparta na stylu zycia, wartosciach
v/ osobistych i postawach.

Segmentacja behawioralna - oparta na znajomosci produktu przez
Vv Klientow, miejscu zakupu, intensywnosci uzytkowania, korzysciach,
lojalnosci, itp.

Konkurencja i inne wptywy - okreSlenie warunkdw w zewnetrznym otoczeniu
biznesowym: wptywu konkurenciji i regulaciji rzgdowych.

Strategia marketingowa okresla, w jaki sposdb mozliwosci rynkowe i narzedzia
marketingowe, ktére sq dostepne dla firmy, zostanq wykorzystane do osiqggniecia
pozqdanego poziomu sprzedazy. Strategia marketingowa obejmuje dystrybucje,
reklome i promocije, ustalanie cen, zachety do sprzedazy, analize lokalizacji itp.

Prognozy sprzedazy: przewidywany wzrost sprzedazy, przewidywany udziat w rynku,
sprzedaz wedtug okresu, sprzedaz wedtug produktu lub ustugi oraz sprzedaz wedtug
klienta.

Materiaty pomocnicze: celem jest uczynienie biznesplanu bardziej przekonujgcym
poprzez zapewnienie dokumentow takich jak: listy intencyjne, listy poparcia,
pozytywne recenzje w artykutach, badania branzowe i wizualizacje.

Plan operacyjny

Plan operacyjny opisuje, w jaki sposéb produkty lub ustugi bedq tworzone -
surowce, procesy produkcyjne (maszyny i urzqdzenia), organizacja pracy,
dostawcy, harmonogram itp. Plan operacyjny obejmuje (Ford iin., 2007):

v RozwOj produktu: opis dziatah na rzecz rozwoju produktow i ustug,
ktére firma przeprowadzita lub jeszcze podejmie.

v/ Produkcja: opis wyposazenia, materiatdéw, technologii wytwarzania
produktow (linie montazowe i robotyka), zapotrzebowania na site
roboczq; zdolnoSci produkcyjne, programy zapewnienia jakosci.

v Konserwacja i serwis. Wsparcie, ktore firma zapewnia po
sprzedazy produktu lub ustugi.

Vv, Wplywy zewnetrzne, takie jaok wymagania dotyczqgce
bezpieczenstwa pracy i kontrola panstwa nad zanieczyszczeniem
Srodowiska.




Zarzqdzanie i organizacja
Ta czesé biznesplanu zawiera nastepujgce informacje (Ford iin., 2007):

Vv, Zespot Zarzqdzajqey/zasady: opis kluczowych osob, ktore tworzq i
rozwijajq funkcjonujqce przedsiebiorstwo, a takze opis ekspertow,
inwestorow, przedsiebiorcow i cztonkdw zarzqdu majgcych duzy
wptyw na sukces lub porazke firmy.

v/ Schemat organizacyjny: przedstawia wizualnie podziot
obowiqzkdbw w organizacii.

v/ Polityka i strategia: opis mechanizmow i praktyk w zakresie
doboru, szkolenia oraz systemu wynagradzania i zachet
finansowych dla pracownikow.

Struktura i kapitalizacja

Ta czeS8C biznesplanu okresla, jaka bedzie forma prawna nowego przedsigbiorstwa
(jednoosobowa dziatalnosé gospodarcza, spotka komandytowa, korporacija, itp.)
oraz w jaki sposdb bedzie ono kapitalizowane, tzn. jakie zasoby finansowe sq
potrzebne firmie, aby przetrwaé po etapie poczqtkowym (dostepne zasoby
finansowe oraz te, ktére majq byé dostepne w przyszioéci): kredyty terminowe,
obligacje zamienne, akcje uprzywilejowane, skumulowane akcje uprzywilejowane,
akcje zwykte, itp. (Ford iin., 2007).

Plan finansowy

Plan finansowy jako czeSC biznesplanu prognozuje wyniki finansowe firmy. Wysokie
oczekiwane wyniki finansowe, ktére sq dobrze uzasadnione podnoszq atrakcyjnosc
biznesu. Dobrze jest przedstawiCc w nich doktadne szacunki spodziewanych
przychodow, a jesli wystepujg odchylenia, nalezy je dobrze wyjasnic. Wskazane jest
rozwazenie kilku scenariuszy - mniej lub lbardziej optymistycznych co do
spodziewanych wynikow finansowych i dalszych dziatan przedsiebiorcy. Wazne jest,
aby prognozy byly aktualizowane w przypadku zmian zewnetrznych lub
wewnetrznych zachodzgcych w odniesieniu do przedsigbiorstwa. Plan finansowy
obejmuje nastepujqce elementy (Ford i in., 2007):

v Gtowne argumenty i zatozenia, na ktorych oparte sq prognozy
finansowe.

Przewidywane rachunki zyskéw i strat na okres co najmniej trzech
lat.

v Szczegotowe prognozy przeptywOw pienieznych na pierwsze dwa
lata.

Bilans firmy na poczgtku nowego przedsiewziecia oraz
przewidywane bilanse na koniec roku w dla najmniej trzech lat.




2.5. MENTORING DLA INNOWACJI

Programy mentoringowe promujgce innowacyjnos¢ w organizacjach sq skuteczne,
gdy koncentrujg sie na tworzeniu poczucia przynaleznoSci innowatoréw do kultury
organizacyjnej poprzez wykorzystanie mentoringu kolezenskiego, ktory zacheca do
wspotpracy, pracy zespotowej i budowania zaufania jako warunkdédw rozwoju
kreatywnego myslenia i innowacyjnosci w organizaciji. Klasyczny typ mentoringu jest
tu bardzo przydatny.

Im bardziej doSwiadczeni i rozwazni cztonkowie firmy stajg sie mentorami mtodszych
i niedoswiadczonych innowatoréw (ktérzy potrzebujg wskazéwek w zakresie rozwoju
i ksztattowania umiejetnoéci miekkich), tym lepsza integracja z organizacjq dzieki
omawianiu misji, wizji i celdw organizacyjnych. Kolejnym rodzajem mentoringu, ktory
zacheca do innowacji, jest mentoring odwrotny, w ktérym mentorzy nalezq do
nizszych szczebli organizacyjnych, a protegowani sq wyzej w hierarchii. Relacja
pomiedzy mentorem i mentorowanym przynosi wiele niespodzianek dla obu stron,
pomagajac mentoroanym wyjS¢ z rutyny, rozwinQ¢ nowe umiejetnosci, uzyskac
dostep do nowych pomystow, podczas gdy mentorzy zaczynajq czuc sie doceniani i
rozwijajg swoje umiejetnosci przywodcze.

Ta bliska wspétpraca zacheca do tworzenia nowych projektéw i produktow (Moon,
2014). Poczqtkujqcy przedsiebiorcy potrzebujq innego rodzaju wsparcia na poczqgtku,
w Srodku i na kohcu relacji z mentorem. W pierwszej fazie relacji wymagane jest
dopasowanie pomiedzy mentorem a mentorowanym, a takze zaspokojenie jego

potrzeb w zakresie zachety, wsparcia, pomocnych rad i przydatnych pomystow.

Podczas rozpoczynania dziatalnoSci gospodarczej, mentor jest osobq, ktéra ma
doswiadczenie i moze wesprze€C mentorowanego swoim doswiadczeniem. W trakcie
relacji, wsparcie mentora jest potrzebne, ale nie tyle na poziomie teoretycznym, co
praktycznym. W ostatniej fazie, gtdbwnq troskq mentora jest upewnienie sie, ze
mentorowany wie jak wykorzystaC w biznesie to, czego nauczyt sie w trakcie relaciji i
moze rozwijaC swoj biznes catkowicie niezaleznie i to w sposdb zrownowazony.
Wyniki pokazujq, ze sukces zalezy od zmniejszenia zaleznosci od mentora i od

jednoczesnego wzmocnienia pozycji mentorowanego i rozwoju jego pewnosci siebie
(cull, 2006).

Udana interakcja pomiedzy mentorami a przedsiebiorcami zalezy od trzech
czynnikbw:  typu  przedsiebiorcy, podejmowanych  decyzji w  zakresie
przedsigbiorczosci oraz fazy przedsiebiorczosci. Kreatywni przedsigbiorcy, zwani
rowniez “liderami innowacji’, tworzq innowacyjne produkty i prezentujg je na rynku.
Sq to ludzie, ktorzy potrafig wyjsC poza ramy standardowego mysSlenia, potrafiq
mysleC inaczej niz inni, aby znalezC rozwiqzania istniejgcych problemow klientow.
Ten typ przedsiebiorcOw rozwija branze zaawansowanych technologii i ma duzy
wptyw na badania i rozwéj (B+R).




ROwniez przedsiebiorcy bazujgcy na technologii (technoprzedsiebiorcy) majq
tendencje do skupiania sie na wynalazkach i innowacjach. Skupiajq sie oni rowniez
na: opracowywaniu produktdw zaawansowanych technologicznie, inwestowaniu
duzych pieniedzy w badania i rozwdj oraz na przycigganiu naukowcow i inzynierdw
do swojej dziatalnosci. Te dwa typy przedsigbiorcow bedq pasowac do mentordw,
ktérzy sq zaangazowani w badania i rozwdj. W przypadku, gdy ich styl
podejmowania decyzji jest typem ‘samotnego straznika’, nie bedq potrzebowali
mentora podczas tworzenia modelu biznesowego przysztego przedsiebiorstwa (w
fazie koncepcyjnej przedsiebiorczosci), poniewaz myslg niezaleznie i potrafig
podejmowaC decyzje samodzielnie. Mogq oni potrzebowacC jedynie wsparcia
psychologicznego (Memon i in., 2015). Jesli jednak styl podejmowania decyzji przez
mentorowanych jest okreSlany jako styl ‘watpigcych umystow’, wowczas
poczqtkujqcy przedsiebiorcy bedqg potrzebowali mentora nie tylko w poczgtkowych
etapach rozpoczynania dziatalnosci gospodarczej. Tacy mentorowanie odznaczajq
sie duzg niepewnosciq co do poprawnosci podejmowanych przez nich decyzji. Sq to
przedsiebiorcy, ktérzy sq bardzo niedoswiadczeni, niepewni siebie i mniej sktonni do
podejmowania ryzyka, dlatego wolg zbadal wszystkie alternatywy, uzyskacC
dodatkowe informacje z zaufanego zrédta i wsparcie doswiadczonego mentora, aby

ostatecznie dojs¢ do rozwigzania.

Strategie komunikacyjne stuzq osiggnieciu gtobwnych celdw w komunikaciji mentor-
protegowany. Celem komunikacji jest (Radu Lefebvre & Redien-Collot, 2013):

Adaptacja do rynku (konformizm) - uwzglednianie zasad panujgcych na

0 rynku przy tworzeniu projektu biznesowego (projekt powinien byé zgodny z
istniejgcymi  praktykami  rynkowymi, oczekiwaniomi, zasadami i
regulocjomi). Mentorzy zachecajg poczqgtkujgcego przedsiebiorce do
dostosowania sie do warunkdw ekonomicznych, spotecznych, kulturowych
i rynkowych otoczenia poprzez strategie perswazji i zaangazowania.

Wyrbznienie sie od rynku - odejsScie od istniejgcych na rynku produktow i

e ustug poprzez przeksztatcenie starych lub stworzenie nowych, ktore nie
istniejg na rynku, a majq istotng wartoS¢ dla klientdw. Poprzez strategie
komunikaciji opartych na krytyce i prowokacji, mentor zwieksza motywacje
protegowanego do bycia innowacyjnym, do mysSlenia i dziatania poza
istniejgcymi normami, przekonaniami i wartosciomi w celu zaoferowania
czego$ nowego i stanowigcego wyzwanie.

Podczas tworzenia biznesplanu, aby osiQqgnqC pierwszy cel, poczqtkujacy
przedsiebiorca musi posiadac niezbedng wiedze i stosowacl sie do istniejgcych
regut rynkowych. Aby osiqgnqc¢ drugi cel, przedsiebiorca potrzebuje kreatywnoSci i
innowacyjnosci (Radu Lefebvre & Redien-Collot, 2013). Biznesplan jest przydatnym
narzedziem do opracowania pomystu Na biznes, oceny jego potencjatu, pozyskania
finansowania, zbudowania dziotajgcego przedsigbiorstwa w odpowiedniej formie

prawnej oraz okreslenia krétko- i Srednioterminowych celdow biznesowych.




?

ZADANIE

Stworz model biznesowy, strategie i projekt dla nowej ustugi, ktérq planujesz
wprowadziC na rynek. Napisz szczegdtowy i kompletny biznesplan oparty na
stworzonym przez Ciebie modelu biznesowym. Mozesz skorzystaC w tym celu z
narzedzi InnoTools:

http://innoplatform.eu/index.php/en/innotoolsselectpath

Pytania do samodzielnego sprawdzenia

1. Jakie elementy powinien zawieraC biznesplan, aby przyciqgnqc
inwestorow?

2. Czy przy tworzeniu biznesplanu przedsiebiorca musi dokonacC petnej
analizy warunkéw rynkowych? Dlaczego jest to konieczne?

3. Co powinna zawieraC strategia biznesowa nowego przedsiewziecia
gospodarczego?

4. Jakq strategie komunikacji moze zastosowaC mentor, aby zachecic
przedsiebiorce do kreatywnego i innowacyjnego myslenia?

5. Jakq specyfike réznych typoéw przedsiebiorcéw (np. innowacyjny lider i
technoprzedsiebiorca) powinien mie¢ na uwadze mentor, aby w
odpowiedni sposdb pomdoc swojemu  mentorowanemu W  procesie
tworzenia nowego projektu biznesowego?

6. Jakiego rodzaju wsparcia muszq udzielaC mentorzy na poczqtku, w
Srodku i na koncu ich relacji z mentorowanym?

7. Jakie strategie komunikacji mogq wykorzysta¢ mentorzy, aby pomoc
przedsigbiorcom w dostosowaniu ich projektdbw biznesowych do
warunkéw rynkowych?



http://innoplatform.eu/index.php/en/innotoolsselectpath
http://innoplatform.eu/index.php/en/innotoolsselectpath
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3. ASPEKTY EMOCJONALNE

| SPECYFIKA KOMUNIKACJI

Wprowadzenie
W tym rozdziale zajmiemy sie nastepujgcymi zagadnieniami:
e Jaka jest rola emociji w komunikaciji?
* Czym jest Inteligencja emocjonalna?
e Jak mentorzy mogq ¢wiczy¢, uzywac i stosowac inteligencje emocjonalng?
5 sposobow na poszukiwanie inteligencji emocjonalnej u mentora.
Trening inteligencji emocjonalnej dla mentorow.

Kluczowa koncepcja

Peter Salove i John Mayer zdefiniowali inteligencje emocjonalng (IE) jako "zdolnosé:
do monitorowania emocji wtasnych oraz innych ludzi, do rozrézniania rdéznych
emocji i odpowiedniego ich nazywania, do wykorzystywania informacii
emocjonalnych w celu kierowania mysSleniem oraz zachowaniem®. Definicja ta
zostata pozniej podzielona i doprecyzowana tworzqc cztery mozliwe zdolnosci, ktore,
choC rbzne, sq rdowniez powiqzane: postrzeganie emocji, uzywanie emocii,
rozumienie emocji i zarzqdzanie emocjami (Rysunek 1).

INTELIGENCJA
EMOCJONALNA

Rys. 1. Cztery zdolnosci IE




Mentoring inteligentny emocjonalnie

(MIE) to intensywna, wzajemnie korzystna relacja nastawiona na rozwdj, ktéra
zachodzi pomigdzy mentorem a mentorowanym. Zalezy ona od umiejetnosci
emocjonalnych i spotecznych, jednoczesnie pogtebiajgc je w taki sposob, ktory
ksztattuje myslenie i dziatanie. Dodatkowo taka relacja przynosi korzysci zardbwno
osobie w niq zaangazowangq, jak i pozostatym, a takze prowadzi do nauki zawodu i
rozwoju zawodowego.

3.1. ROLA EMOCJI W KOMUNIKACJI

Paul Ekman, ktéory badat ludzkie emocje, odkryt szeS¢ wyrazdw twarzy, ktore
rozpoznaje prawie kazdy na catym Swiecie. SqQ to: szczeScie, smutek, ztoS¢, strach,
obrzydzenie i zaskoczenie. Wyrazy te komunikujg innym prawdziwe wewnetrzne ‘ja’
danej osoby. lIstnieje jednak wiele roznych emocji, ktore powstajg w wyniku
mieszania, tqczenia i naoktadania sie tych podstawowych. W ciqgu zycia
doswiadczamy réznych emocii, takich jak szczera mitoS€ i empatia, ktore sq dla nas
jako jednostki najcenniejsze. Z drugiej strony, sq emocije, takie jak gniew, duma i
zazdroSc, ktore zaktdcajq spokdj psychiczny i prowadzq nas do dziatania w sposob,
ktory nie tylko krzywdzi innych, ale takze nas samych. Emocje wptywajg nawet na
zdrowie jednostki. Stusznie mowi sie: "w zdrowym ciele zdrowy duch”. W momencie,
gdy probujemy sttumiC nasze emocije, objawiajg sie one jako choroby, takie jak:
depresja, leki, panika czy zaburzenia odzywiania, ktére stanowiq tylko kilka

przyktadow.
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Rys. 2. Opis podstawowych emocji




UmiejetnoS¢ rozpoznawania i dzielenia sie emocjami z innymi jest prawdziwg sztukq.
Ci z nas, ktorzy sq w stanie jg opanowac, uczqg sie, jak zarzqdzac i utrzymywac
zdrowe relacje. W momencie gdy wstuchamy sie w uczucia drugiej osoby i
postaramy sie lepiej zrozumie€ przezywane lub wyrazane przez nig emocje, NAsza
komunikacja stanie sie warto$ciowszg wymiang dla nas obojga. To pomaga nam
unikng¢€ niepotrzebnych konfliktbw w naszym zyciu. Stajemy sie elastyczni i mozemy
tatwo dostosowac sie do innych. Jednak, aby to zrobi¢, musimy nauczyC sie i
CwiczyC, jak rozpoznawac i skutecznie komunikowaC nasze emocje innym.

3.2. CZYM JEST INTELIGENCJA EMOCJONALNA?

Dla wiekszoéci ludzi inteligencja emocjonalna (IE) jest wazniejsza niz inteligencja
jednostki (IQ) w osigganiu sukcesu w zyciu i karierze. Wiasnie w przypadku
jednostek, nasz indywidualny sukces i 0ogdlny sukces naszej profesji uzalezniony jest
od naszej zdolnosci do odczytywania sygnatdw wysytanych przez innych ludzi i
odpowiedniego reagowania na nie.

Dlatego kazdy z nas musi rozwingC umiejetnosci dojrzatej inteligencji emocjonalnej.
Sq one niezbedne do lepszego rozumienia, empatii i negocjacji z innymi ludzmi -
zwtaszcza, ze gospodarka stata sie bardziej globalna. W przeciwnym razie, sukces w
zyciu i karierze bedzie nam umykat.

"Twoja IE to poziom twojej zdolnosci do rozumienia innych ludzi, pojmowania co ich
motywuje oraz rozumienia jak z nimi zgodnie wspotpracowac” - mowi Howard
Gardner, wptywowy teoretyk z Harvardu. Badacze z dziedziny IE wyrdzniajq piec
gtownych kategorii umiejetnosci inteligencji emocjonalnej (rysunek 3).

SAMO-
SWIADOMOSE

SAMO-
REGULACJA

INTELIGENCJA
EMOCJONALNA

UMIEJETNOSCI
SPOLECZNE

Rys. 3. Pie¢ kategorii Inteligencji emocjonalnej




Zdolno$¢ do rozpoznawania emoc;i
w momencie ich pojawienia sie jest
kluczem do Twojej IE. Rozwj
samoswiadomosci wymaga
wstuchania sie w swoje prawdziwe
uczucia. Jesli ocenisz swoje
emocje, mozesz nimi zarzqdzac.

Zrozumienie pieciu kategorii Inteligencji Emocjonalnej (IE)

Tabela 1

Swiadomos§¢ emocjonalna. - Twoja
zdolno$¢ do rozpoznawania
witasnych emociji i ich skutkow
PewnoSc¢ siebie. Pewnos¢ co do
wiasnej wartosci i swoich mozliwosci

Czesto masz niewielkq kontrole
nad tym, kiedy doswiadczasz
emocji. Mozesz jednak miec
wptyw na to, jak dtugo dana
emocja bedzie trwata, stosujgc
szereg technik tagodzqcych
negatywne emocije (zt08¢, lek czy
depresja). Kilka z tych technik
obejmuje m.in.: przedstawienie
sytuacji w bardziej pozytywnym
Swietle, wyjScie na dtugi spacer,
medytacje lub modlitwe.

Samokontrola. Panowanie nad
destrukcyjnymi impulsami
WiarygodnoSc¢. Utrzymywanie
standardow uczciwosci i prawosci
Sumiennosc¢. Odpowiedzialnosci za
wtasne wyniki

Zdolnos¢ do adaptacii. Elastyczne
radzenie sobie ze zmianami
Innowacyjnosc. OtwartoS¢ na nowe

pomysty

Zeby zmotywowac sie do jakichs
osiqgniec, niezbedne sq jasne cele
i pozytywne nastawienie. Chociaz
mozesz mieC predyspozycje do
bardziej negatywnego nastawienia,
dzieki wysitkowi i praktyce mozesz
nauczyC sie mysleC bardziej
pozytywnie. Jesli wytapujesz
negatywne mysli na biezqco,
mozesz je przeformutowac na
bardziej pozytywne - to pomoze Ci
osiqgnqc¢ Twoje cele.

Dqzenie do osiggnieC. Twoje ciqgte
dqzenie do poprawy lub spetnienia
standardu doskonatosci
Zaangazowanie. Dostosowanie sie
do celdw grupy lub organizaciji
Inicjatywa. Gotowos$¢ do dziatania w
odpowiedzi na pojawiajqgce sig
mozliwosci

Optymizm. Wytrwate dqgzenie do celu
pomimo przeszkdd i niepowodzen

Umiejetnos¢ rozpoznawania tego,
jak ludzie sie czujq jest istotna, aby
odnieSC sukces w zyciu i karierze.
Im bardziej umiejetnie rozrozniasz
uczucia stojqce za sygnatami
wysytanymi przez innych, tym
lepszq kontrole mozesz sprawowac
nad sygnatami, ktére sam im
wysytasz.

Orientacja na ustugi. Antycypacja,
rozpoznawanie i zaspokajanie potrzeb
klientow.

Rozwijanie innych. Wyczuwanie, czego
inni potrzebujq, aby sie rozwijac.
Wzmachnianie ich zdolnosci

Czerpanie z ré6znorodnosci. Rozwaj
mozliwosci dzieki réznorodnosci ludzi
Swiadomos¢ polityczna.
Odczytywanie prqdébw emocjonalnych
w grupie i relacji wtadzy

Rozumienie innych. Odkrywanie uczuc
kryjacych sie za potrzebami i

pragnieniami innych




Rozwoj umiejetnosci
interpersonalnych jest pod
stawq sukcesu w zyciu i karierze.

W dzisiejszym Swiecie, ktory jest w
statym kontakcie, kazdy ma
natychmiastowy dostep do wiedzy
technicznej. Dlatego “umiejetnosci
interpersonalne” sq teraz jeszcze
wazniejsze. Musisz posiadac wysoki
poziom IE, aby lepiej rozumiec,
empatyzowac i negocjowac z
innymi na globalng skale.

Wptyw. Postugiwanie sie skutecznymi
taktykami perswazji
Komunikacja. Wysytanie jasnych
komunikatow

Przywodztwo. Inspirowanie

i kierowanie grupami i ludzmi
Katalizator zmian. Inicjowanie zmian
lub zarzqgdzanie nimi

Zarzqdzanie konfliktami. Zrozumienie,
negocjowanie i rozwigzywanie
nieporozumien

Budowanie wiezi. Pielegnowanie relacii

instrumentalnych

e Wspotpraca i wspdtdziatanie. Praca z
innymi na rzecz wspolnych celdow

e 7dolnosci zespotowe. Tworzenie
synergii grupowej przy dgzeniu do
wspolnych celow

3.3. JAK MENTORZY MOGA ¢wiczy¢, uzywa¢é
| STOSOWAC INTELIGENCJE EMOCJONALNA

Teoria gtosi, ze tak jak ludzie posiadajq szeroki zakres zdolnosci intelektualnych, tak
posiadajg réwniez szeroki zakres mierzalnych umiejetnodci emocjonalnych, ktore
gteboko wptywajg na ich mysSlenie i dziatanie.

Istnieje coraz wiecej dowoddow na to, jak wazna jest Inteligencja Emocjonalna w
kontekScie odnoszenia sukcesObw w pracy. Polegajgc na swojej inteligencji
emocjonalnej mozna cieszy¢ sie zarébwno udang karierq jak i lepszymi relacjami.

Badania wykazaty, ze osoby o wysokim poziomie inteligencji emocjonalnej odnoszqg
wieksze sukcesy zawodowe, cieszq sie silniejszymi relacjomi miedzyludzkimi,
posiadajq bardziej efektywne umiejetnosci przywddcze i sq zdrowsze niz osoby o

niskiej inteligencji emocjonalne;.

Inteligencja emocjonalna to sposodb, w jaki dana osoba rozumie i zarzqdza swoimi
emocjami oraz emocjami innych osoéb. Jest to takze sposdb w jaki wykorzystuje ona
te wiedze do zarzqdzania relacjomi. Rozwijanie tych umiejetnoSci ma kluczowe
znaczenie w miejscu pracy, zwiaszcza, ze silna inteligencja emocjonalna jest
powigzana z wysokq wydajnosciq. Ocena inteligencji emocjonalnej zazwyczaj
dostarcza odpowiedzi na pytania takie jak:




Na ile ta osoba jest Swiadoma swoich mocnych stron i ograniczen?
W jaki sposOb osoba ta potrafi zrozumie¢ emocje innych?
Czy ta osoba wyrdznia sie pod wzgledem rozwijania relacji?

Na ile ta osoba jest zmotywowana i zdolna do adaptaciji?

SENENCNEN

Jak ta osoba reaguje na presje”?

Dla mentora inteligencja emocjonalna réwniez jest istotna. Jak zauwazono w
ramach procesu mentorowania - istnieje pozytywny zwiqzek pomiedzy inteligencjq
emocjonalng, a stopniem zaufania jaokim mentorowany obdarza caty proces.
Ponadto, istniejg pewne cechy, ktorych dalszy rozwdj jest przydatny dla mentora lub
coacha. Na przyktad, wysoka empatia zapewnia lepszq kariere i wsparcie

psychologiczne funkcji mentorskich.

Do mierzenia Inteligencji Emocjonalnej wykorzystywane sq takie narzedzia jok np.
TEIQue (The Trait Emotional Intelligence Questionnoire). Zgodnie z tym narzedziem,
kilka cech charakterystycznych jest ScisSle powiqzanych z udzielaniem odpowiednich,
emocjonalnych odpowiedzi i wykonywaniem roznych funkcji mentoringu, mierzonych
za pomocq Inteligenciji Emocjonalnej. Inteligencja emocjonalna wydaje sie byC
rowniez istotna w mentoringu jako wzorzec do nasladowania.

Wysoka IE jest robwniez cenna dla mentorowanych. Inteligencja emocjonalna jest
bowiem silnie powigzana z tym, jok duzq ilo§€ wiedzy mentorowany jest w stanie
przyswoic. Wptywa to zatem takze na satysfakcje z pracy i postawe wobec kariery.

Artykut Rose Opengart i Laury Bierema pt. ‘Emotionally Intelligent Mentoring:
Reconceptualizing Effective Mentoring Relationships” (2016) jest systematycznym
przeglgdem istniejqcej literatury w celu zobrazowania, jak IE wptywa na relacje
mentoringowq i oddziatuje na jej efektywnoS¢ zarébwno z perspektywy mentora, jok i
mentorowanego. Wedtug tych autorow ‘istotne jest, aby wybra¢ mentora, ktéry ma

wysoki poziom [E i wykorzystuje swoje kompetencje emocjonalne, aby
zmaksymalizowa¢ potencjat relacji mentoringowej”.

Cremona (2010) badata emocjonalne reakcje coachéw, jednak jej zalecenia mozna
uznac¢ za réwnie istotne w odniesieniu do mentorow. Zasugerowata, ze szkolenia dla
coachow powinny obejmowac zagadnienia takie jak: empatia, Swiadomosc¢ ciata,
budowanie relacji, tqczenie emocji z zaangazowaniem, motywacja, odpornosc,
przywodztwo i zarzqdzanie zmiang. Opowiada sie za tym, by osoby zarzqgdzajqce
musiaty "zdemistyfikowaé swoje poglgdy na temat emociji [...] oraz rozszerzy¢ i

pogtebi¢ swoje podejscie do emogiji [...] w miejscu pracy”.

Opengart i Bierema sugerujq, ze aby uzyskaC jak najwiecej korzysci z relacii
pomiedzy mentorem i mentorowanym, IE powinna by¢ mierzona i omawiana, a obie
strony powinny rozwijaC samoswiadomoS¢ wiasnej IE. Twierdzq, ze moze to
zaowocowaC lepszym przyswajaniem wiedzy, bardziej udanymi relacjami

mentorskimi i lepszq retencjq.




Inteligentni emocjonalnie mentorzy, ktdrzy znajqg samych siebie, potrafiq skutecznie
kontrolowaC swoje zachowanie i dostosowywacC sie tak, aby osiggnqc cele, mogqg
zrozumiecC, zmotywowac i pomoc mentorowanym osiggnagc ich wiasne cele poprzez
stworzenie efektywnej relacji mentor-mentorowany.

3.4. PIEC SPOSOBOW NA POSZUKIWANIE
INTELIGENCJI EMOCJONALNEJ U MENTORA

Badania nad inteligencjq emocjonalnq i mentoringiem wykazaty, ze im wyzsza
inteligencja emocjonalna mentora, tym wieksze zaufanie mentorowanego do niego.
Chociaz 76% ludzi uwaza, ze mentoring jest wazny, tylko niewielki odsetek z nich
posiada mentora. Cechy, ktérych szukamy u inteligentnego emocjonalnie mentora
to: samoswiadomos$¢, samoregulacja, motywacja, empatia i umiejetnosci
spoteczne. Istnieje kilka sposobodw, dzieki ktébrym mozemy okreslic, czy potencjalny
mentor w tych wtadnie obszarach prezentuje odpowiednio wysoki poziom.

c Wysoki stopien samoswiadomosci

Rozmawiajqgc z potencjalnym mentorem, zapytaj go nie tylko o jego sukcesy, ale
takze o porazki, zmagania i czego sie z nich nauczyt. Mentorzy o wysokim stopniu IE
bedq otwarcie dzieliC sie swoimi uczuciami, obawami i waqgtpliwosciami oraz
opowiedzq, jak je przezwyciezyli. Bedq dzieliC sie swoimi stabosciomi i bedq w stanie
podzieli€¢ sie z nami zardbwno swoimi mocnymi stronami, jak i obszarami, nad ktorymi
wciqz pracujq, by odnies¢ sukces. Nalezy uwazac¢ na takich, ktorzy wydajq sie miec
odpowiedzi na wszystkie pytania i nie dzielg sie swoimi stabosciami.

6 Odkiada na bok swoje ego i koncentruje sie

na potrzebach mentorowanego

Wysoki stopien pewnosci siebie i zdrowe ego sq niezbedne do osiggniecia sukcesu,
ale jesli chodzi o mentoring, ego mentora musi zosta¢ odsuniete na dalszy plan na
korzy§C potrzeb osoby mentorowanej. Inteligentny emocjonalnie mentor jest pewny
swoich umiejetnosci i nie potrzebuje, aby jego ego byto techtane. Bedzie unikat
przypisywania sobie zastug za sukces, a zamiast tego bedzie chwalit innych - swoje
zespoty lub swoich partnerow. Stuchajgc ich, mozna odnieS¢ wrazenie, ze czerpiq
satysfakcje z obserwowania sukcesow innych.

e Zarzqdza swoimi emocjami i zachowuje pewien

poziom dystansu
Mentorstwo, ktore ma gtebie i jakoSC, moze czasem staC sie natadowane
emocjonalnie. Mentorowany moze by¢ w trakcie podejmowania kluczowych decyzji,
ktoére bedq miaty wptyw na reszte jego zycia i bedzie wtedy szukat wskazdwek u
swojego mentora. To jest czas, w ktdrym mentorowany potrzebuje kogos, kto jest w
stanie opanowac swoje emocje i zachowa peten obiektywizm.




Szukajgc mentora, nalezy dowiedzieC sig, jak radzit sobie w przesztoSci z sytuacjami
natadowanymi emocjonalnie i czego nauczyt sie o0 sobie w tym procesie.
Pozytywnym znakiem jest kto$, kto opowie historie o tym, jok udato mu sie
zapanowa¢ nad sobq podczas sytuacji wysoko emocjonalnej. Moze to oznaczag, ze
zdecydowat sig zrobiC sobie przerwe, aby ochtongc.

0 Udziela wskazéwek, aby poméc mentorowanemu

w podejmowaniu wtasnych decyzji
Dobrzy mentorzy oferujq wskazoéwki, wsparcie i rozne perspektywy, ale zdajq sobie
sprawe, ze to mentorowany musi ostatecznie podjq¢ wiasne decyzje. Rozumiejq, ze
to nie oni muszq zy¢ z konsekwencjami tej decyzji i sq ostrozni, aby nie moéwic
mentorowanemu, co ma zrobic.

‘Inteligentny emocjonalnie mentor pozwala mentorowanemu na poprowadzenie
rozmowy i jest spostrzegawczy. Zwraca uwage na to, co sie mowi, a czego sie nie
mowi. Dobry mentor bedzie zadawat prowokujgce do myslenia pytania oparte na
obserwacji i aktywnym stuchaniu, aby pomdoc mentorowanemu zbadac rozne
mozliwosci, odkry¢ martwe punkty i pomdc mu przejs¢ od problemu do rozwigzania®
- mowi Foram Sheth, Chief Coaching Officer & Wspotzatozyciel, Ama La Vida.

Mentorzy muszq réwniez zdawaC sobie sprawe, ze to, co oni zrobiliby w danej
sytuaciji, niekoniecznie jest najlepsze dla osoby, ktdrg mentorujq. Wybierajqc
mentora, zapytaj go, co powinienes zrobiC w danej sytuaciji. Jesli pomoze Ci zgtebiC i
zrozumieC danq sytuacje, rozwaz go jako potencjalnego kandydata. Jesli powie Ci

wprost, co powinienes zrobiC, przejdz dalej i poszukaj kogos innego.

Historia ustug, sukcesy w pokonywaniu batrier,

pozytywne nastawienie i poczucie wdziecznosci
Poniewaz mentoring jest czesto bezptatng ustugq Swiadczonq przez mentora, nalezy
szukaC kogo$§, kto autentycznie lubi pomagac innym. Najlepsi mentorzy majg za
sobq historie pomagania innym, np. swojej spotecznosci, czy swoim rodzinom.
Osoby tego typu potrafiq spojrze€ poza wiasne potrzeby i charakteryzujq sie silnym
poczuciem odpowiedzialnoSci. Jesli nie jesteS pewien historii kandydata w tym
zakresie, wspomnij o dziatalnoSci wolontariackiej, ktérg prowadzisz lub planujesz
prowadziC i zobacz jok zareaguje. Mentorzy o wysokiej inteligencji emocjonalnej
bedq w stanie w zamian podzieli€¢ sie tym, jak czujqg sie pomagajqgc innym. Chociaz
mogq nie byC nadzwyczajnie bogaci lub nie odnosic sukcesdw we wszystkich
dziedzinach zycia, dobrzy mentorzy odniesli sukces w pokonywaniu barier w zyciu.
Otwarcie wyrazajq wdziecznoS€ i majq pozytywne, optymistyczne spojrzenie na

przysztosce.




Biorg odpowiedzialno$C za swoje btedy i niedociqgniecia oraz czujq sie dumni z
tego, co osiqgneli do tej pory. Masz wrazenie, ze sqQ w stanie utozsamic sie z twoimi
zmaganiami, poniewaz sami je kiedy$ przezywali. Uwazaj na kazdego, kto nadal
przechodzi przez trudng sytuacje. Zamiast udzielenia pomocy komus$ innemu, taka
osoba moze szukaC kogo$ z kim bedzie mogta wspodtdzielic identyczny problem.
Potrzebujesz kogo$, kto moze zaoferowalC ci wskazbwki i wsparcie, poniewaz
doswiadczyt podobnych zmagan, a nie kogos, kto sam utknat.

Istniejg pewne przydatne kroki dla mentorow, ktorzy nie majq jeszcze planu na
poprawe witasne] IE, ale sq zainteresowani dowiedzeniem sie wiecej O samej
inteligencji emocjonalnej.

Ponizsze zadania nie tylko zwiekszg zdolnoS¢ mentordw do rozumienia wiasnych
emocji i pracy nad nimi, ale takze dostarczg im narzedzi do rozwijania inteligencii
emocjonalnej u swoich klientdw, ucznidw i mentorowanych.

3.5. ZADANIA DO TRENOWANIA INTELIGENCJI
1 EMOCJONALNEJ

ZADANIE
Budowanie Swiadomosci emocjonalnej

Celem tego narzedzia jest pomoc mentorom w rozwijaniu ich $Swiadomosci
emocjonalne] poprzez medytacje mindfulness. To Cwiczenie zaprasza Cie do
usSwiadomienia sobie swoich emociji. Jest to szansa, aby naprawde poznal swoje
emocije. Poprzez takie praktykowanie Swiadomosci emocjonalnej, mozesz zbudowad
swojq inteligencje emocjonalnq. Przy wykonywaniu zadania po raz pierwszy mozesz
poprosi¢ zaufanq osobe, aby przeczytata Ci tekst - wtedy bedziesz w stanie
wykonac zadanie doktadniej.

Skrypt medytacyjny Swiadomosci emocjonalnej

c Znajdz wygodnq pozycje siedzqgcq, mozesz siedzieC na poduszce na
podtodze bqdz na krzesle. Pozwol, aby Twoj kregostup sie wyprostowat i
wydtuzyt. Twoje ramiona niech swobodnie opadnq. Delikatnie zamknij
oczy lub, jesli wolisz, po prostu patrz w dot w delikatnym skupieniu.

e Siedzqc zauwaz, gdzie Twoje ciato nawiqzuje kontakt: stopy dotykajq
podtogi, byC moze Twoje plecy sq na ziemi lub sq oparte o krzesto.




Zauwaz swOj oddech. Dla nastepnych pieciu oddechdw, Sledz kazdy
wdech i wydech. Poczuj jak oddech ptynie do ciata, a nastepnie z niego
wyptywa.

Teraz, przenie§ swojg SwiadomosS¢ z oddechu na cioto. Zacznij
skanowa¢ swoje ciato powoli od stop do gtdw, obserwuj wszelkie
uczucia i emocije, ktore sq obecne w twoim ciele.

Mozesz wykry€ wiele uczu€ lub emocji w catym ciele. Dla potrzeb tego
Cwiczenia, wybierz jedno uczucie lub emocje, na ktorej sie na razie
skupisz.

Zauwaz, gdzie w Twoim ciele znajduje sie ta emocja... jaka czesC ciata
jest zwigzana z tym uczuciem?

Jak duze lub mate jest to uczucie?
Gdzie sq jego krawedzie? Czy te krawedzie sq ostre czy migkkie?

Czy to uczucie ma jakis kolor? A jesli tak, to czy kolor ten zmienia sie
czy pozostaje taki sam?

Czy uczucie to jest ciezkie czy lekkie?

Czy to uczucie jest ruchome czy nieruchome?

Czy to uczucie jest twarde czy miekkie? Czy jest szorstkie czy gtadkie?
Gdybym mogt dotkngC tego uczucia rekq, joka bytaby jego faktura?

A teraz, jesli miatbys nazwac to uczucie lub emocje, co by to byto? Czy
potrafisz je zidentyfikowacC? Czy potrafisz nadac¢ mu etykiete?

Jesli nazwa tego uczucia nie przychodzi ci do gtowy, to w porzgdku.
Baqdz uprzejmy dla siebie i kontynuuj jego obserwacje. Przyglgdaj mu
sie z ciekawosciq i bez osqdzania, az do momentu, gdy natura tej

emocji stanie sie dla Ciebie jasna.

Kontynuuj poznawanie tej emociji przez kolejne pie¢ minut. Kiedy
poczujesz, ze osiggnates wystarczajqcy poziom komfortu i zrozumienia
wzgledem tego uczucia, delikatnie otworz oczy i przenie§ swojg uwage
z powrotem do pokoju, w ktérym sie znajdujesz.
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Refleksja

Wez kartke biatego papieru i napisz o swoim doSwiadczeniu z Kroku 1
tak szczegdtowo, jak to tylko mozliwe. Pisanie o swoich
doswiadczeniach zwiqzanych z konkrethq emocjqg wzmocni twoje

zrozumienie i znajomoscC tej emocii.




2,

ZADANIE
Odkodowanie emocji poprzez analize
mowy, ciata i twarzy

jest zwiekszenie zdolnoSci mentora do doktadnego

Celem tego narzedzia

postrzegania i rozumienia emociji innych osob.

Emocje, ktorych doswiadczamy sq odzwierciedlane przez zmiany w mowie, ciele i
ekspresji twarzy. Na przyktad: osoba, ktéra doswiadcza radosci moze mowic gtosno,
duzo gestykulowaé i uzywaé pozytywnych stow (np. "piekny” i "ekscytujqcy”). Nasze
emocje wptywajq powszechnie na takie aspekty jak:

1: MIMIKA TWARZY

Twarz jest dynamiczng
kanwgq, na ktorej ludzie
prezentujg swoje stany
emocjonalne i z ktorej
odczytujqg stany
emocjonalne innych. Na
przyktad, osoba
zaskoczona moze uniesc
brwi, szeroko otworzy¢
oczy i opusci¢ szczeke.
Kiedy pojawia sie
pojedyncza emocja, a
osoba nie prébuje jej
modyfikowa¢ ani ukrywac
to wyraz twarzy zazwyczaj
trwa od 0,5 do 4 sekund i
obejmuje catq twarz.
Zdolnos¢ do prawidtowego
postrzegania i rozumienia
emociji innych ludzi
poprzez mimike twarzy
wiqze sie z lepszq
efektywnoSciq osobistq i
spotecznq. Dlatego jest
kluczowym aspektem
optymalnego
funkcjonowania cztowieka.

2: MOWA CIALA

Istniejq dowody
sugerujqce, ze liczne
emocje, w tym duma,
wstyd, gniew, strach i
obrzydzenie, mogq byc¢
doktadnie rozszyfrowane
na podstawie
niewerbalnych gestow
ciata. bDuma, na przyktad,
jest zazwyczaj
sygnalizowana przez
prezenie klatki piersiowej,
unoszenie gtowy do gory i
podpieranie sie rekoma
pod boki (bqd? zaciskanie
piesci uniesionych nad
gtowe). Cielesne ekspresje
emocji sq uniwersalne,
uogodlniajq sie miedzy
rasami i odmiennymi
kulturami, sq poprawnie
rozpoznawane nawet przez
mate dzieci i spontanicznie
okazywane przez
niewidomych.

3: MOWA ‘

Ludzie uzywajq setek, jesli nie tysiecy,
terminéw do wyrazania standw
emocjonalnych. W niektorych
przypadkach stowa te sq uzywane, aby
wskazac bezposrednio na emocije,
ktorej doSwiadczamy. Na przyktad,
dosSwiadczenie strachu moze by¢
wyrazone przez powiedzenie "boje sie".
W innych przypadkach, uzywa sie
przenosni, aby nazwac stan
emocjonalny, polegajgc na
metaforach lub analogiach, aby
wyrazi€¢ subiektywne doswiadczenie
jednostki. W jezyku angielskim istniejq
setki wyrazen jezykowych powszechnie
uzywanych do mowienia o emocjach.
Na przyktad, ‘trembling like a leaf”
("drzenie jak lis¢"), “feeling trapped”
("uczucie osaczenia”), czy “hitting rock
bottom” ("stoczenie sie na dno").
OczywiScie, aby precyzyjnie
zdekodowacC emocije z jezyka, trzeba
znac¢ znaczenie stow lub wyrazen
uzywanych do komunikowania emocii.
Rzeczywiscie, rozszyfrowanie emocji w
jezyku obcym jest trudniejsze niz w
jezyku ojczystym. Poza informacjami
werbalnymi zawartymi w mowie,
emocije sq rowniez wyrazane przez
niewerbalne cechy mowy, takie jak
wysoko§¢, gtoSnos¢ i tempo mowienia.




Te trzy cechy ekspresji emocjonalnej (twarz, ciato i mowa werbalna)

funkcjonuja zazwyczaj razem niz w izolacji. Na przyktad, skupienie sie tylko na
stowach, aby zdekodowa¢ emocje innej osoby prawdopodobnie dostarczy nam
niedoktadnych informaciji. Zwtaszcza biorgc pod uwage, ze niewerbalne wskazowki
modyfikujq, zwiekszajqg, ilustrujg, akcentujq i zaprzeczajq stowom, ktorym
towarzyszq. Aby uchwycic petnq istote emocii, konieczna jest integracja mimiki i

ekspresiji ciata.

@

CWICZENIE: odczytywanie emocji innych ludzi

W tym ¢wiczeniu bedziesz trenowat ‘odczytywanie® emocji innych ludzi.
Odczytywanie emocji innych osdb polega na analizie ich wyrazu twarzy, a takze
sposobu, w jaki méwiq i poruszajq sie (zobacz Zatqeznik A, aby zapoznaé sie z tymi

trzema cechami ekspresji emocjonalnej).

DEKODER TWARZY

Podczas gdy mowca
opowiada swojq
historie, twoim
zadaniem jest uwazne
obserwowanie jego
mimiki. Na przyktad,
mozesz zauwazyc, ze
oczy mowcy sq szeroko
otwarte, usta napiete, a
policzki zarumienione.
Zapisz w ponizszym
polu punktacji kazdy
zauwazony wyraz
twarzy, ktory Swiadczy o
pojawieniu sie emociji u
mowcy. Nastepnie
zgadnij, o jakiej emociji
mowca postanowit
opowiedzieC.

DEKODER CIALA

Podczas gdy mowca
opowiada swojq historie,
twoim zadaniem jest
uwaznie obserwowac
jego ekspresje ciata. Na
przyktad, mozesz
zauwazyc¢, ze méwca ma
pochylonq sylwetke,
spuszczony wzrok i
'zamknietq" klatke
piersiowq. Zapisz kazdg
cielesnq oznake emociji,
ktérq zauwazytes
podczas opowiesci
mMowcy w ponizszym polu
punktaciji. Nastepnie
zgadnij, o jakiej emociji
mowca zdecydowat sie
opowiedzieC.

DEKODER MOWY

Podczas gdy mowca
opowiada swojq historie,
Twoim zadaniem jest
uwazne stuchanie jego
wypowiedzi. Zarébwno tego,
co mowi (np. mozesz
zauwazycC, ze uzywa stow i
okreslen sygnalizujqcych,
takich jak "czutem sie
osaczony” lub "bytem na
fali"), jak i tego, w jaki
sposéb mowi (np. czy
mowi szybko, gtosno czy
cicho, z wysokim czy
niskim tonem?)




il

ZAPROS KOGOS

(przyjaciela lub mentorowanego), aby przez pieC minut podzielit sie z Tobq

swojg emocjonalng historiq. Musisz go obserwowal, nie reagujgc na

wypowiedzi rozmowcy i zapisywac spostrzezenia w miejscu przeznaczonym na
punktacje. Aby zwiekszyC stopien trudnosci Cwiczenia, mozesz roéwniez

‘ poprosi¢ osobe mowiqcq o podawanie bardziej szczegdtowych opisdbw emocii. \

Lista emocji

Gniew wsciektoSe, oburzenie, furia, drazliwos¢, wrogos¢, uraza, przemoc

Smutek zatoba, zal, posepnos¢, melancholia, rozpacz, samotnosce, depresja

Strach lek, obawa, nerwowos¢, strach, przerazenie, panika

Radosc przyjemnosc¢, szczescie, ulga, btogose, rozkosz, duma, dreszcze, ekstaza

Gl Clele  akceptacia, przyjazi, zaufanie, zyczliwose, czutosé, mitos¢, oddanie

74PN szok, zdumienie, zaskoczenie, ostupienie, zachwyt, podziw

Odraza pogarda, lekcewazenie, wzgarda, niechecC, niesmak, wstret

Wstyd poczucie winy, zaktopotanie, rozgoryczenie, wyrzuty sumienia, zal, skrucha

i
|:PISZ _‘

kazdq stownq oznake emocji, ktorq zauwazyte§ podczas opowiesci moéwcy w

polu punktacji ponizej, a nastepnie zgadnij, o jakie] emociji zdecydowat sie on

‘ mOowic. \
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3.

ZADANIE
Samoswiadomosé - arkusz sity

Ten arkusz ¢wiczeh zwiekszajgcych samoswiadomosS¢ pochodzi z Uniwersytetu
Stanowego Florydy.

Zaczyna sie od niesamowitego punktu, ktéry stwierdza: Trudno jest dokona¢ zmian
w sobie, gdy nie jeste§ pewien, od czego zaczqc! Zwigkszenie samoswiadomosci
pomoze Ci dowiedzieC sig, jakie sq Twoje mocne strony, gdzie lezq Twoje poziomy
kompetencji IE i na czym powiniene$S skupi€ swoje wysitki w ramach
samodoskonalenia.

Arkusz zawiera liste 30 zalet i cech charakteru, ktore mozesz uwazac za swoje atuty
lub za obszary, w ktorych wciqz musisz sie doskonalic.

Po jednej stronie jest miejsce na wskazanie trzech atutdbw, ktére posiadasz, a po
drugiej stronie miejsce na trzy cechy, nad ktorymi chciatby$ jeszcze popracowac.

Jesli przychodzi Ci na mysl joka§ mocna strona Iub obszar, ktéry chciotbys
poprawi¢, a nie ma jej na liscie - dodaj jq. Twoja lista powinna byc¢
spersonalizowana wzgledem Ciebie, wiec dodawaj i edytuj zgodnie z potrzebami!

Aktywnos¢é samoswiadomosciowa

Zanim bedziesz mogt dokona¢ zmian w sobie, musisz wiedzie¢, z czym masz do
czynienia. Stawanie sie samoswiadomym polega na procesie zrozumienia samego
siebie. Kazdy z nas ma mocne strony i pewne ograniczenia. Samoswiadomosc
mozna rozwijac, a identyfikacja swoich mocnych i stabych stron moze w tym
pomoc. PoswieC troche czasu na rozpoznanie obszardw, ktdore musisz rozwingC i
celowo podejmij wysitek, aby je rozwinqC lub wzmocnic.

Wybierz dla siebie trzy mocne strony i trzy, ktére chciatby$ poprawic. Jesli nie widzisz
tutaj jokiejs cechy, o ktoérej pomyslates - nie krepuj sie i dopisz jq! Kiedy juz
wybierzesz cechy, ktore wymagajqg poprawy, pomysl i opisz, w jaki sposdb mozesz
sprobowac je poprawic.
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kreatywny, pewny siebie, skupiony, troskliwy, zorientowany na cel,
szczeSliwy, uczciwy, wrazliwy, nie poddaje sie, chetnie sie uczy, otwarty,
pomystowy, peten nadziei, spokojny, dgzqcy do celu, sprawiedliwy, lojalny,
wyrozumiaty, peten pasji, pozytywny, mity, zabawny, przywodca, cierpliwy,
ciekawy, uduchowiony, skromny, wspierajqcy, niezawodny, pracowity

MOCNE STRONY CO CHCIALBYS POPRAWIC

Nauka i praktyka IE moze by¢ efektywnie prowadzona w grupie lub podczas
indywidualnego coachingu. Cwiczenia mogq rozpoczqé sie od samooceny, a
nastepnie obejmowac cztery kluczowe umiejetnosci emocjonalne:

v/ Samoswiadomose
v/ Samozarzqdzanie
V' Swiadomos¢ spoteczng
v Zarzqgdzanie relacjami

Kiedy osoby badajg swoje zdolnosci w zakresie IE, mogq pracowac nad konkretnymi
sposobami zastosowania ich w mentoringu. Po nauczeniu sie umiejetnosci IE, cwicz
je. Kiedy zaczynasz rozwijaC nowe umiejetnosci w ramach inteligencji emocjonalnej,
musisz ¢wiczyC je na tyle dtugo, aby staty sie one nawykowe. Mozg uwielbia byC
efektywny i zapewni plastycznoS€ neurondw potrzebng do wsparcia nowego
zachowania tylko wtedy, gdy bedziesz je powtarzac w kotko. Kazda sytuacija, w ktorej
masz kontakt z ludzmi, jest strefq ¢wiczen dla IE.

Pytania do samodzielnego sprawdzenia

1.Dlaczego inteligencja emocjonalna jest tak wazna w komunikaci
pomiedzy mentorem a mentorowanym?

2.W jaki sposOb kazdy moze CwiczyC, uzywac i stosowac inteligencje
emocjonalng?

3.Jak przebiegato wykonywanie wspomnianych czynnosci? Ktore
aspekty stanowity wyzwanie?

4.Jaki jest Twoj kohcowy wniosek?
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4. RELACJA MENTORINGOWA

Wprowadzenie
W tym rozdziale:
* Analizujemy relacje mentoringowq z perspektywy mentora i mentorowanego
e llustrujemy mozliwosci, jakie technologia cyfrowa moze zaoferowaé w
mentoringu biznesowym (e-mentoring)
* Przedstawiamy sposdb myslenia mentora

Kluczowa koncepcja

e Coaching

¢ Technologie cyfrowe: e-mentoring, mentoring online

e UmiejetnoSci miegkkie

e Deweloperzy: w socjalizacji organizacyjnej, deweloperzy sq agentami, ktorzy
zapewniajq protegowanemu wsparcie zwiqzane z karierq i/lub wsparcie
psychologiczne

4.1. RELACJA MENTORINGOWA Z PERSPEKTYWY
MENTORA

Ta czes¢ ilustruje rozne aspekty relacji mentoringowej z punktu widzenia mentora,
podkreslajgc gtdbwne umiejetnosSci mentora, jego cechy i modele.

Relacja mentoringu biznesowego

Temat mentoringu biznesowego cieszyt sie w ostatnich latach  duzym
zainteresowaniem badawczym.

Mentoring odzwierciedla relacje pomiedzy dwoma podmiotami, zazwyczaj osobq
starszq i mtodszq.

Relacja mentoringowa rézni sie od innych relacji organizacyjnych (takich jak
nadzorczych) i dotyczy oséb, ktére mogq, ale nie muszq ze sobg wspotpracowag.




Umiejetnosci mentorskie

Zazwyczaj celem mentoringu jest pomoc komus w opracowaniu odpowiednich
rozwiqzan lub zaproponowanie sprawdzonej metodologii w celu rozwigzania i
pokonania problemu.

Rysunek 1 przedstawia proces mentoringu.

PROCES UCZENIA SIE
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ZAMIARY DOSKONALENIE

RELACJE INTERPERSONALNE

Rys. 1. Proces mentoringu
(Zrodto wiasne)

Mentorzy dzielq sie swoim doswiadczeniem, pomystami i wiedzq z mentorowanymi,
doradzajqc im, jak uzyskac¢ jasnosS¢ co do dziatan, ktore chcieliby podjqc.

Waznq umiejetnoSciq mentora jest aktywne stuchanie. Jest to zdolnoS¢ do
stuchania mentorowanego nie w celach towarzyskich, ale w celu zrozumienia jego
historii i problemow, ktére chciatby rozwiqzac.

Mentor powinien poswieciC swojq uwage, aby:

v WydobyC na Swiatto dzienne problem mentorowanego.

Vv, Wystucha¢ i zrozumie¢ opinie, zatozenia i fakty przedstawione
przez mentorowanego.

v UpewniC sie, ze mentorowany czuje sie wystuchany i ze jego
problem zostat zauwazony.
Co wiecej, mentor powinien zna¢ kontekst biznesowy mentorowanego i uzywane
przez niego terminy biznesowe. Wykazanie sie znajomosciq kontekstu biznesowego
jest przydatne i dodaje wiarygodnosci mentorowi.




W zwiqzku z tym, przeglgd kontekstu biznesowego jest warunkiem wstepnym
mentoringu. Ostatecznie, mentor powinien przyjg¢ typ i model mentoringu,
dostosowujqc je do kontekstu operacyjnego.

Rodzaje i modele mentoringu

W literaturze przedmiotu wskazuje sie na dwa gtéwne rodzaje mentoringu (Mijares,
Baxley & Bond, 2013):

v Mentoring formalny: ten rodzaj mentoringu charakteryzuje sie
jasnymi wytycznymi i dobrze zdefiniowanymi celami, ten rodzaj

zazwyczaj odbywa sie ‘jeden na jednego'.

v Mentoring nieformalny: ten rodzaj mentoringu charakteryzuje sie
tym, ze jednostka (mentor lub mentorowany) samodzielnie

dokonuje selekciji. W duzej mierze zalezy to od dyskrecji mentora i
jego zainteresowania mentorowanym.

Najbardziej powszechne modele mentoringu to:

v Mentoring jeden na jeden. Prawdopodobnie jest to
najpopularniejszy model mentoringu, ktéry opiera sie na relacii
pomiedzy jednym mentorem i jednym mentorowanym.

v Mentoring grupowy. Mentor pracuje z 4-6 mentorowanymi w tym
samym czasie. Grupa moze spotykac sie raz lub dwa razy w
miesiqgcu w celu omowienia roznych tematdéw. Mentoring grupowy
ograniczajq trudnosci zwiqzane z planowaniem spotkan dla catej
grupy oraz brak osobistej relaciji, ktorq wiekszos¢ ludzi preferuje.
Zaletq tego typu mentoringu jest mozliwos¢ przedyskutowania

sytuacji z roznymi ludzmi, ktorzy majq podobne problemy.

v/ Mentoring oparty na szkoleniu. Jest §cile zwiqgzany z programem
szkoleniowym. Mentor jest przypisany do mentorowanego, aby
pomoc mu rozwinQC pewne umiegjetnosci, ktére sq nauczane w
programie. Ten rodzaj mentoringu koncentruje sie tylko na danym
temacie i nie stara sie pomoc mentorowanemu rozwing¢
szerszego zestawu umiejetnosci.

v/ E-mentoring. Jest to potgczenie mentoringu z komunikacjq
elektroniczng i tqczy mentoréw z mentorowanymi niezaleznie od
potozenia geograficznego czy ograniczeh czasowych.

v/ Mentoring oparty na zasobach. Jest do$¢ podobny do
mentoringu jeden na jeden. Najwazniejszqg roznicq jest to, ze
mentorzy i mentorowani nie sq przestuchiwani i dopasowywani
przez osobe odpowiedzialng za program. Mentorzy zgadzajq sie

na dodanie ich nazwisk do listy, z ktérej mogq wybierac

mentorowani.




Ocena potrzeb i analiza potrzeb
Aby udzieliC wsparcia, mentor musi poznacC kontekst i potrzeby mentorowanego.
Ocena potrzeb i analiza potrzeb to pierwsze kroki dziatania mentoringowego.

Polegajg one na okreSleniu problemow do rozwigzania. Wedtug Kaufmana, ocena
potrzeb powinna zapewni¢, ze interwencja, po jej wybraniu, jest "zwiqgzana z
podstawowymi lukami i problemami, a nie tylko z oczywistymi objawami Iub
problemami stabo zdefiniowanymi” (Kaufman, 1979).

Kaufman wskazuje na trzy gtdwne kroki w analizie potrzeb:

v Zidentyfikuj luki pomigdzy obecnymi wynikami a pozgdanymi.
v Utoz luki w wynikach (potrzebach) w kolejnosci priorytetowe;.

v Wybierz najwazniejsze z nich, ktorymi nalezy sie zajqc.

Rysunek 2 przedstawia w sposob syntetyczny koncepcije analizy potrzeb.
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Rys. 2. Koncepcja analizy potrzeb
(Zrodto: Kaufman, Rojas & Mayer, 1993)

Cechy charakterystyczne mentora
Niektére z najczeéciej wystepujqgcych cech mentora to (Allen, 2007):

Umiejetnosci komunikacyjne
Cierpliwosc¢
Znajomos$¢ kontekstu organizacyjnego

Umiejetnos¢ rozumienia innych

SNRNENEN




Zauwazono, ze formalni mentorzy potrzebujq bardziej wyostrzonych umiejetnosci niz
mentorzy w  mentoringu  nieformalnym, poniewaz muszq btyskawicznie
zdiagnozowaé mocne i stabe strony mentorowanego (Allen, 2007).

Skuteczny mentor powinien bra¢ pod uwage, ze komunikacja moze by¢ zarbwno
werbalna, jak i niewerbalna.

Z badan Alberta Mehrabiana (1981) znana jest zasada 7%-38%-55%. Mehrabian
stwierdza, ze w kazdym scenariuszu komunikacyjnym, 7% informacji jest odbierane
poprzez wypowiadane stowa, 38% - poprzez ton gtosu, a 55% - poprzez mowe ciata
(Rysunek 3). Wedtug jego badan, 93% tego, co jest komunikowane, odbywa sie
poprzez komunikacje niewerbalng.

Stowa mowione

7%

Mowa ciata
55%

Gtos, ton
38%

Rys. 3. Elementy komunikaciji
(Zrédto: Mehrabian, 1981)




4.2, RELACJA MENTORINGOWA Z PERSPEKTYWY
MENTOROWANEGO

W tym paragrafie podkreslone sq oczekiwania i preferencje mentorowanych.
Cechy osobowosSciowe mentorowanych mogq realnie wptywa¢ na relacje
mentoringowe.

Charakterystyka mentorowanego

Sukces interwencji mentoringowej moze byC w duzym stopniu zwiqzany z

charakterystykqg mentorowanego.

Zauwazono, ze istniejga mocniejsze dowody na to, ze dopasowanie mentorow i
mentorowanych w oparciu o ich zainteresowania i wartosci pozytywnie wptywa na
efektywnoSC relacji mentoringowej (Armitoge, Heyes, O'Leary, Tarrega & Taylor-
Collins, 2020).

W badaniach zidentyfikowano zestow cech osobowoSciowych, ktore nakreslajq
sylwetke mentorowanego (Bakar, 2016; Bozionelos, 2004; Day & Allen, 2004; DeWit,
DuBois, Erdem, Larose & Lipman, 2016):

Ekstrawersja

Ugodowosc¢

Otwarto$¢ na doswiadczenia
Motywacja do kariery

Samokontrola

Poczucie witasnej wartosci

SENENENENENEN

Umiejscowienie kontroli w pracy

‘Umiejscowienie kontroli w pracy” jest uwazane za zmienng osobowosciowq, ktora
odzwierciedla przekonania danej osoby na temat tego, czy to ona sama, czy tez sity
zewnetrzne sprawujq kontrole w ich zyciu w bardziej ogélnym sensie (Spector,
Sanchez, Siu, Salgado, & Ma, 2004). Osoby, ktére wierzq, ze majqg kontrole, nazywane
sqQ wewnetrznymi, a osoby, ktére wierzq, ze sity zewnetrzne (szczeécie, los lub potezni
"inni") majq kontrole, nazywane sq zewnetrznymi.

Oczekiwania mentorowanego
Podstawowym oczekiwaniem mentorowanego wzgledem mentora jest zapewnienie
mentorowanemu szans, ktdére pomogg mu w rozwoju zawodowym.

Jednakze, spetnienie oczekiwan mentorowanych jest trudne do osiggniecia.




Moze sie zdarzyC, ze program nie uwzgledni programowych oczekiwan
mentorowanych przed nawiqzaniem relacji mentoringowej. W konsekwenciji, jesli
program nie odnosi sie do predyspozycji i oczekiwan mentorowanych, moze nie

zostaC osiggnieta kompatybilnoS€ miedzy mentorowanymi i mentorami, co
potencjalnie moze prowadzi¢ do nieproduktywnych relacji mentoringowych (Taylor
& Black, 2018).

Niektore wnioski z ankiety

Ponizej przedstawiono niektdére wnioski dotyczqce mentorowanych. SqQ one
rezultatem ankiety opartej na ustrukturyzowanych wywiadach przeprowadzonych na
probie wtoskich mentoréw i mentorowanych w marcu-kwietniu 2020 roku.

Respondenci - 22 mezczyzn i 26 kobiet, w wieku od 20 do 30 lat - z roznym
doSwiadczeniem zawodowym, 74% z nich posiada dwuletnie doSwiadczenie
zawodowe, a 16% posiada trzy-piecioletnie doSwiadczenie zawodowe. WSrod
przebadanych mentorowanych 74% z nich pracuje w przedsiebiorstwach
spotecznych, a 26% w firmach ubezpieczeniowych.

Znaczenie efektywnosci komunikacji

Ocena efektywnosSci komunikacji dokonana przez mentorowanych zostata
przedstawiona na Wykresie 1. Za najbardziej kluczowe aspekty uznano zrozumienie
tresci (83,16%) oraz "Uzyskane wsparcie emocjonalne” (60,53%).
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Wykres 1. Poglqdy mentorowanych na efektywnosé komunikacji

(Zrédto wiasne)




Znaczenie aspektow emocjonalno-relacyjnych

Poziom istotnoSci aspektdw emocjonalno-racjonalnych  ocenianych  przez
mentorowanych pokazuje, ze najwyzsze odsetki czynnikbw istotnych i bardzo
istotnych to:

e "Umiejetno$¢ postawienia sie na czyims miejscu’ (73,16%)
e "Szczerosé (87.37%)
e "Umiejetno$¢ argumentowania’ (73.16%)

Umiejetnos¢ postawienia sie.. 8.01% 22.63% 43.16% 30.00%
Szczero$¢ [ 10.53% 63.16% 24.21%
Umiejetnoéé argumentowania| 26.84% 44.74% 28.42%
. catkowicie nieistotne . nieistotne neutralne istotne bardzo istotne

Wykres 2. Najwazniejsze aspekty emocjonalno-relacyjne

(Zrodto wiasne)

4.3. E-MENTORING

Postep technologii cyfrowej (TC), ktéry nastqgpit w ciggu ostatnich 20 lat,
zaowocowat rozwojem elektronicznego zarzqdzania relacjami przez Internet (Stone
& Dulebohn, 2013). Relacje za posrednictwem komputera i mediow
spotecznosciowych przetamaty bariery geograficzne, umozliwiajgc komunikacje i
relacje interpersonalne w czasie rzeczywistym bez wzgledu na odlegtos¢. Te postepy
pozytywnie wptynety na proces mentoringu owocujgc formq mentoringu opartg na
technologii cyfrowej, zwanq e-mentoringiem.

W rzeczywistoSci e-mentoring pojawit sie jako rozwiqzanie pewnych wyzwan, ktére
bardzo czesto pojawiajqg sie w trakcie tradycyjnego mentoringu, takich jok: brak
czasu, odlegtoSC geograficzna oraz ziozonoSC zawodowa, ktdre sprawiqjq, ze
interakcja twarzq w twarz pomiedzy mentorem a mentorowanym jest trudna do
zorganizowania.

Definicja e-mentoringu

E-mentoring - znany rdéwniez jako telementoring, cybermentoring, mentoring
wirtualny, mentoring online, mentoring internetowy, mentoring z wykorzystaniem
komputera, mentoring mailowy (Adams i Crews, 2004) - pojawit sie pod koniec lat
90. i zostat okreSlony jako wykorzystanie zarowno asynchronicznych, jok i

synchronicznych Srodkdw cyfrowych do komunikacji i wspierania relacji
mentoringowe.




E-mentoring to proces, w ktérym mentorzy pomagajg swoim protegowanym za
posrednictwem elektronicznych kanatdow komunikaciji, takich jak e-mail, tekst, media
spotecznosciowe, komunikatory czy platformy komputerowe. Sq one wykorzystywane
w ramach kilku obszaréw, takich jak wsparcie w zarzqdzaniu, przywodztwo,

komunikacja, szkolenia itp.

Tradycyjny mentoring i e-mentoring rézniq sie przede wszystkim sposobem
komunikaciji: tradycyjny mentoring twarzq w twarz wystepuje w relacjach, w ktorych
mentorzy i protegowani sq fizycznie obecni i wchodzg w interakcje synchronicznie;
e-mentoring polega na tym, ze mentorzy | protegowani komunikujg sie
elektronicznie, a nie osobiscie (Neely, Cotton, & Neely, 2017; Punyanunt-Carter &

Hernandez, 2011).

W krotkim czasie e-mentoring zostat uznany za znacznie bardziej efektywny niz
tradycyjny mentoring, poniewaz zintegrowanie poczty elektronicznej i narzedzi TC z
komunikacjq twarzq w twarz sprawito, ze relacje byty bardziej udane (Purcell, 2004).

Juz w 2007 roku Ensher i Murphy pokazali, ze komunikacja za posrednictwem
komputera obejmuje juz wszystkie obszary programow mentorskich w biznesie i
edukacji (tj. programy sponsorowane przez korporacje dla pracownikéw i
studentow, przedsiebiorcow, stuzby zdrowia, edukacji, specjalistow public relations w
dziedzinie nauki, technologii, inzynierii i matematyki).

Dalszy rozwdj CT otwiera nowe perspektywy zastosowania e-mentoringu w mediach
spotecznoSciowych poprzez smartfony, jako przyktad mozna podac¢ mentoring
oparty na mobilnych grupach réowiesniczych (Klier, Klier, Thiel i Agarwal, 2019).

Co wiecej, w ostatnim okresie e-mentoring stat sie nie tylko narzedziem stuzqcym
wsparciu mentoringu na odlegtos¢, ale zostat rozszerzony rowniez o wykorzystanie Si
w celu wdrozenia wirtualnych asystentow/konsultantoéw, ktorzy udzielajq porad w
srodowisku online: mentoring online (Klamma i in., 2020; Toala, Durdes i Novais,
2019). To érodowisko nauczania online zawiera funkcje oparte na algorytmach
sztucznej inteligenciji zaprojektowanych na wzér mentora, aby wspierac studentow w
ich karierze zawodowej (Kravéik, Schmid & Igel, 2019).

Komunikacja w ramach e-mentoringu
W ostatnich dziesiecioleciach rozwdj TC zmienit sposdb w jaki ludzie sie komunikujq.

Obecnie kazdy rodzaj codziennej komunikacji odbywa sie nie tylko w formie
interakcji twarzqg w twarz, ale takze z wykorzystaniem inteligentnych urzqdzen i
wirtualnych agentéw. Transformacje te zmieniajg tradycyjny model komunikaciji
masowej (Shannon i Weaver, 1948), w ktorym zrodto (nadawca) tworzy wiadomoseé,
ktéra jest zakodowana w mediach, transmitowana przez kanat, dekodowana i

ostatecznie odbierana przez odbiorce dostarczajgcego informaciji zwrotne;.




Poniewaz komunikacja online obejmuje sieC platform i uzytkownikbw, nie mozna jej
wyjasnié za pomocq jednokanatowego procesu liniowego (Humphreys, 2016). W
rzeczywistosci, jok pokazano na Rysunku 4, uzytkownicy mogq komunikowac sie
zarbwno bezposrednio, jok i poprzez platformy. Dlatego treSC komunikaciji nie
przeptywa od nadawcy do odbiorcy podqgzajgc jednym liniowym kierunkiem - kazdy
uzytkownik w sieci moze by¢ nadawcq i odbiorcq, poniewaz uzytkownicy sq w istocie
weztomi w sieci i mogq wchodziC w interakcje, aby budowal, komentowac,
interpretowac lub modyfikowa¢ kazdq jednostke treSci komunikacyjnej w sieci
(Rysunek 4).
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Rys. 4. Model komunikacji w mediach spotecznosciowych
(Zrodto: Humphreys, 2016)

Korzysci z e-mentoringu

Obecnie spotkania twarzq w twarz nie zawsze sq mozliwe do przeprowadzenia, jako
ze czas i koszty komunikacji mogq okazacC sie zbyt wysokie. Firmy sq czesto
zlokalizowane w roznych krajach, do ktorych fizycznie mozna dotrze€ tylko dzieki

dtugim i kosztownym podrézom. W zwiqzku z tym, coraz czeSciej relacja
mentoringowa w firmie odbywa sie dzieki komunikacji online (Nigri, Michelini, &
Grieco, 2017).




Wirtualne relacje i wieloosobowe interakcje majq specyficzne zalety. Na przyktad e-
mentoring ma te zalete, ze relacja moze by¢ utrzymywana niezaleznie od
przemieszczania sie o0s6b zaangazowanych. Taka relacja moze obejmowac
jednoczesnie kilka podmiotdw oraz pozwala na wymiane danych, dokumentow i
treSci multimedialnych w czasie rzeczywistym.

Co wiecej, kryzys pandemiczny COVID-19 w 2020 roku zwiekszyt potrzebe
ograniczenia spotkan twarzg w twarz na rzecz komunikacji online i zdalnej. Dlatego
tez popularno$¢ mentoringu online moze jeszcze wzrosnq¢ w najblizszej przysztosci.

Jednocze$nie w literaturze analizuje sie wiele zalet mentoringu w Srodowisku
wirtualnym, m.in. rozwdj zaufania, samomotywaciji, elastycznosci, umiejetnosci
komunikacyjnych czy umiejetnoéci technologicznych (Colky i Young, 20086).
Jednocze$nie zauwaza sie, ze nalezy okresliC proste metody komunikacji, aby
unikngé negatywnych skutkéw relacji e-mentoringowej (Scigliano, 2015).

Znaczenie kanatow i narzedzi komunikacyjnych

Niektore wyniki badan dotyczqgce znaczenia kanatdbw i narzedzi komunikacji w
ramach mentoringu zostaty przedstawione w ankiecie wspomnianej w rozdziale 4.2.
Chociaz mentorowani uwazajqg ‘rozmowe twarzg w twarz' (88,95%) i "rozmowe
telefoniczng’ (67,37%) za najwazniejsze kanaty w komunikacji mentoringowej, to
jednak "wideokonferencja lub audiokonferencja” jest rbwniez uwazana za istotnq i
bardzo istotng (52,11%).
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Wykres 3. Znaczenie narzedzi komunikacyjnych
w dziatalnosci mentoringowej

(Zrodto wiasne)




Ponadto, Wykres 4 pokazuje, ze narzedzia pisemnej komunikacji mentorskiej online,
takie jak "e-mail" (54,74%), 'blog" (52,1%) i "'wewnetrzne media spotecznoéciowe”
(42,63%) sq uwazane za istotne lub bardzo istotne przez okoto potowe
respondentow biorgcych udziat w badaniu.

blog 26.32% 21.58% 24.74% 27.37%
wewnetrzne media - .
spotecznosciowe 28.42% 28.95% 23.16% 19.47%

e-mail 43.16% 54.74%

Wykres 4. Znaczenie pisemnych
narzedzia komunikacji mentorskiej

(Zrodto wiasne)

4.4. SPOSOB MYSLENIA O MENTORINGU

Przygotowywanie mtodych ludzi do efektywnego dostepu do pracy (ATW) wymaga
wyksztatcenia odpowiedniego "sposobu myslenia” (ang. "mindset”), ktéry pozwoli im
stawiC czofa i poradziC sobie z aktualnymi wyzwaniami spotecznymi i ewolucjq
(zmiany technologiczne, organizacyjne, polityczne i kulturowe). Pozwoli im to takze
rozwinQC takie cechy osobowosci jok zdolnoS¢ do adaptacji czy elastycznosé, a
przede wszystkim - umozliwi im dostep do ciqgtego uczenia sie (savickas, 1997;
Savickas i in., 2012; Hartung & Cadaret 2017).

"Sposoby myslenia’ to seria wyobrazen lub przekonan, ktére ludzie majg na swoj
temat (Dweck, 2006). Stanowiq one istotng czeéé osobowosci. Przekonanie, ze jest
sie "inteligentnym” lub "nieinteligentnym’, ze jest sie "dobrym nauczycielem’, "dobrym
przyjacielem” lub "ztym rodzicem® to przyktady sposobdow myslenia.

Przekonania te wptywajq na sposdb myslenia i zachowania jednostki, oddziatujgc na
jej nastawienie psychiczne, nastréj i samoocene (Waldroo & Butlerp 2000; Dweck
2006; Ricci 2013). Ludzie mogg byé $wiadomi lub nieéwiadomi swoich sposobéw
mysSlenia. Niemniej jednak, mogqg one mieC gteboki wptyw na kilka obszardéw zycia
jednostki, takich jak: zwiqzki, biznes, sport, a takze, ogdlnie rzecz biorqgc, na caty
rozwoj osobisty i dobrostan.

Niniejszy rozdziat pogtebia konceptualizacje sposobu mysSlenia i jego znaczenie w
praktyce mentoringu.




Definicja i model sposobu myslenia

Bycie inteligentnym i utalentowanym nie zawsze prowadzi do sukcesu. Na przyktad,
genialni uczniowie mogqg unikac rzeczy, ktore wydajq sie im byC¢ trudne, nie lubiq
wysitku i zniechecajq sie do podjecia proby poradzenia sobie z trudnosciami. Z
drugiej strony - mniej btyskotliwi uczniowie mogq by¢ bardzo wytrwali, odporni,
nieustepliwi, zwtaszcza gdy zadania stajq sie trudne i pozwalajq im osiggnqc wiecej
niz oczekuje od nich spoteczenstwo. To pokazuje, ze mentalnoSC ma wigksze
znaczenie niz inteligencja. Bycie zorientowanym na mistrzostwo polega na
posiadaniu "odpowiedniego sposobu myslenia” (Goleman, 1996; McGrath &
MacMillan, 2000; Dweck, 2006).

Koncepcja sposobu myslenia zostata rozwinieta przez Dweck (2006). Koncepcja ta
koncentruje sie na rozroznieniu pomiedzy sposobem myslenia  “statym” i
‘rozwojowym”.

STALY SPOSOB MYSLENIA. Osoby o statym sposobie myslenia majq tendencje do
wierzenia w koncepcje wrodzonego talentu, czego$, co mozna odziedziczyC tylko
podczas narodzin lub w pierwszych latach dziecinstwa. Ludzie, ktorzy prezentujq taki
sposdb myslenia, majg tendencje do traktowania rdoznych trudnosci i sytuaciji
wymagajqgcych wydajnosci jako trudnego konkursu, w ktérym muszg udowodnic, ze
mMajq talent. Kazda sytuacja jest postrzegana jako wystawienie sie na osqd innych:
Czy odniose sukces, czy poniose porazke? Czy bede wygladat jok gtupiec, czy bede
w stanie wyglgda¢ maqdrze? Czy zostane przyjety czy odrzucony? Wygram czy
przegram?
Jesli talent jest wrodzony i kazde zadanie jest probq talentu, to porazka jest
najgorszym scenariuszem, jaki mogq sobie wyobrazi€ osoby o statym sposobie
mysSlenia. Porazka dowodzi, ze nie majq talentu. Jesli kto§ nie ma talentu, to nie
moze nic z tym zrobiC. Takie przekonanie generuje dwa gtdbwne rodzaje
konsekwencii:
Tendencja do unikania wyzwan - w obliczu przeszkdd osoby o
‘mentalnosci statycznej” majq tendencje do ucieczki, do
defensywy, do tatwego poddawania sig, aby nie ryzykowac
udowodnienia, ze nie sq utalentowane.

v/ Negatywna ocena wysitku wiozonego w osiqgniecie celu - jesdli
kto§ musi sie wysili¢, aby co$§ wykonag, to nie ma talentu.
Dlatego nie dziwi fakt, ze takie osoby majg tendencje do wczesnej stabilizacji. Nie
podejmujq oni ryzyka, aby w petni wykorzystaC swoj potencjat.

Paradoksalnie, im bardziej dana osoba stara sie wykazac, tym bardziej postrzega
siebie jako osobe niewystarczajqco zdolnag.

ROZWOJOWY SPOSOB MYSLENIA. Osoby z nastawieniem na wzrost sq zorientowane
na doskonalenie i rozwdj osobisty. Osoba, ktéra wierzy, ze cechy osobiste mozna
rozwijaC poprzez doswiadczenie, wierzy rowniez, ze potencjat jednostki nie moze bycC
poznany z wyprzedzeniem, lecz jedynie poprzez praktyke i nauke. Zgodnie z
rozwojowym sposobem myslenia, wszyscy mozemy sie zmieniC i udoskonali¢ jesli

tylko tego chcemy.




Ten typ osob nie uznaje "talentow’, ale grupy silnie zorientowane na nauke:

v/ Che¢ uczenia sie jest najbardziej widocznq cechq nastawienia na
wzrost - wyzwania nie sq postrzegane jako ryzykowne testy, ktore
mMogq ujawni¢ nasze niedoskonatosci, ale jako okazje do nauki.

v/ Popetnianie bledéw oznacza odkrywanie czego$ nowego, co
wczesniej byto nieznane; zmeczenie i wysitek sq niezbedne do
ciqgtego dqzenia do poprawy; krytyka stanowi cenng rade;
sukces innych jest przyktadem wartym nasladowania.

Zmierzenie sie z porazkq zawsze jest trudne. Jednak, podczas gdy ludzie o statym
nastawieniu przyjmujq, ze porazka definitywnie okreSla ich jako nieudacznikow, ludzie
O nastawieniu rozwojowym traktujq porazke jako epizod, ktory trzeba przezwyciezyC
w danej sytuacji. Porazka jest wydarzeniem, ktére nalezy pokonac i z ktérego nalezy
wyciggnqcC whnioski; nie jest to wydarzenie, ktére na zawsze przyczepia osobie

etykietke, jest to sytuacja, z ktérg nalezy sobie odpowiednio poradzic.

Zazwyczaj ludzie nie majq wytqcznie jednego z tych sposobdow myslenia, ale tgczg w
sobie oba z nich. Kontekst codziennego zycia jednostki, taki jak rodzina i praca, ma
decydujqcy wptyw na ksztattowanie sie dominujqgcego typu nastawienia.

Rysunek 5 ilustruje model sposobu myslenia Dweck'a z dwoma wzorcami sposobu
myslenia i ich gtéwnymi cechami (Stoycheva i Ruskov, 2015).

Znaczenie sposobu myslenia w mentoringu

Indywidualny sposdb myslenia jest zatem kluczowqg zmienng w praktyce
mentoringu. Z jednej strony, zapoczqtkowanie lub wzmocnienie nastawienia na
wzrost u mentorowanych powinno byC podstawowym celem dziatania
mentoringowego, z drugiej strony, rozwdj ‘nastawienia mentorskiego® jest
niezbednym wymogiem dla mentordéw, aby stali sie mistrzami w swoim fachu.
Nastawienie mentora mozna scharakteryzowaC za pomocq nastepujqcych
podstawowych postaw:

v Ciekawos§¢: mentor wierzy, ze mentorowany jest ekspertem we
witasnym zyciu i oczekuje, ze dowie sie o nim tego, co sprawi, ze
bedzie stawat sie lepszy. Mentor nie snuje przypuszczen, ale
zadaje pytania.

v/ Pokora: mentor zaktada, ze musi sie jeszcze wiele nauczyC i nie

stawia siebie w pozycji wyzszosci.

\/ Poszanowanie i docenianie réznic: mentor wierzy, ze moze miec
doskonale funkcjonalng relacje z kims, kto jest zupetnie inny pod
wieloma wzgledami; wierzy rowniez, ze te réznice mogq stac sie
okazjq do wzbogacenia kulturowego i naukowego.




Jednoczesnie praktyka mentoringowa powinna opierac sie na stosowaniu strategii
ukierunkowanych na wzrostowy sposdb mysSlenia nastawiony na rozwdj u
mentorowanych. Mogq one pomo&c im w dokonaniu kreatywnych zmian w ich zyciu,
aby osiggnqcC sukces i osobistg satysfakcje.

WZORCE MYSLENIA

A

MYSLENIE ROZWOJOWE
Inteligencja moze byC rozwijana

MYSLENIE STALE
Inteligencja jest statyczna

Musze wyglgdac inteligentnie! Musze sie uczyc!

Pragnienie, aby uchodzi¢

za mqgdrego prowadzi ludzi

do:

* Unikania wyzwan

* tatwego poddawania
sie

* Postrzegania wysitku
jako bezowocnego lub
jeszcze gorzej

* [gnorowania
przydatnych
negatywnych uwag

® Poczucia zagrozenia z
powodu sukcesu innych

Prowadzi do checi uczenia
sie, a tym samym do
sktonnoéci do:
Podejmowania wyzwan
Wytrwatosci w obliczu
niepowodzen
Postrzegania wysitku jako
drogi do mistrzostwa
Uczenia sie na podstawie
krytyki

Znajdowania lekciji i
inspiracji w sukcesach
innych

J

Rys. 5. Wzorce myslowe: gtdwne cechy
statego i rozwojowego sposobu mysilenia

(Zrodto: Stoycheva i Ruskov, 2015)




Rozwijanie wzrostowego sposobu myslenia

Zmiana sposobu mysSlenia z perspektywy statej na perspektywe wzrostowqg moze
wydawaé sie zniechecajqca, jednak podejmujgc mate kroki, kazda osoba (w
kazdym wieku) moze rozwingé myslenie wzrostowe.

Stoycheva i Ruskov (2015) identyfikujq nastepujqce dziatania, ktére mentor lub sam
mentorowany powinien wdrozy¢, aby rozwing¢ myslenie wzrostowe:

\/ Skup sie na staraniach, a nie na zdolnosciach.

v Doceniaj wysitek: wysitek na przestrzeni czasu jest kluczem do
wybitnych osiggniec.

v/ Ciesz sie z wyzwania: mentor powinien przekazywac radosc z
konfrontaciji z wyzwaniem i z walki o znalezienie strategii, ktore
dziatgjq.

Skup sie na nauce i doceniaj jg: ciqgty wysitek na przestrzeni
czasu jest kluczem do osiqggniecia waznych rezultatow.

Stosuj najlepsze potgczenie zyskdw i strat, traktujqc je jako zwykty

wskaznik wydajnosci, a nie oznake inteligenciji czy wartosci.
Wyjasnij, ze wyniki odzwierciedlajq biezgce umiejetnosci i
starania, a nie ich inteligencje czy wartosc¢.

S NEENEE NN

Nauczenie ich, jak radzi¢ sobie z rozczarowujgcymi wynikami
poprzez planowanie nowych strategii i wiekszego wysitku,
zapewnienie im odpowiedniego wsparcia w nauce.

Wskazowki dla mentora i mentorowanego

Ponizej przedstawiono kilka strategii, ktére mentor moze wykorzysta¢ w pracy z
mentorowanym, aby zacheci¢ go do myslenia wzrostowego:

® Sprobuj przeformutowac stwierdzenia o statym sposobie myslenia na
stwierdzenia o nastawieniu na wzrost, zache¢ mentorowanego, aby nie
przywiqgzywat wagi do wyniku.

¢ ZacheC mentorowanego do kreowania okazji, dzieki ktérym zdobedzie
réznorodne doswiadczenia i szanse, sposrod ktorych moze wybierac:

v Uzywanie stowa ‘jeszcze" moze by¢ prostym sposobem na
zachecenie do myslenia wzrostowego.

¢ Strategie modelowe odwotujqce sie do Modelu Teorii Spotecznej
(Bandura 1977, 1986):

\/ Sam korzystaj z mysSlenia wzrostowego.




v’ Dziel sie osobistymi doSwiadczeniami, aby pokazac, jak sam
poradzite$§ sobie z wyzwaniami.

v Modeluj strategie rozwigzywania problemow.

e Stopniowo wystawiaj praktyki na nowe doswiadczenia uzgodnione z
mentorowanym.

e Stosuj poznawczq restrukturyzacije dysfunkcyjnych mysli (Beck, 1996, 2011;
Mills, Reiss, & Dombeck, 2008), jak pokazano w Tabeli 1.

Przyktady poznawczej restrukturyzacji
dysfunkcyjnych mysli
(Zrédto wiasne)

Tabela 1
oD pJo)

Nie bede w stanie tego zrobi¢ Nie moge jeszcze tego zrobic, ale pracuje
nad tym

Wszystko mi sie pomylito Dowiem sig co jest potrzebne i sprobuje
tego uzyC

Ni Awt Kt Jak moge inaczej podejsc do tego

ie moge pracowac w tym sektorze problemu
Nie udato mi sie! Wszyscy pomyslq, ze : : L
jestem gtupi Btedy pomagajq mi w rozwijaniu sie

?

ZADANIE

1. Jaka jest Twoja osobista definicja sukcesu? Zapisz jg w dwodch lub trzech
zdaniach.

2. Jaki jest dla Ciebie najlepszy sposdb komunikowania sie z innymi? Zapisz,
uzasadniajgc swojq opinie.

Pytania do samodzielnego sprawdzenia

1. Jakie umiejetnosci komunikacyjne sq wazne dla mentora?
2. Jaka jest réznica pomiedzy mentoringiem a coachingiem?
3. Jakie sq zalety Srodowiska online i TC w dziataniach mentoringowych?

4. Jak mozna zosta¢ mentorem biznesowym?
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9. EFEKTYWNE KANALY

KOMUNIKACJI IINARZEDZIA
MENTORINGU W BIZNESIE

Wprowadzenie
W tym rozdziale:
e OmMOwimy, czym sq kanaty i narzedzia komunikacji
Zidentyfikujemy, jakie sq kanaty i Srodki komunikacji werbalnej
e Omowimy, jak wybrac efektywne kanaty i narzedzia komunikacji
Odkryjemy, co sprawia, ze mowa ciata jest wazna w procesie mentoringu

Kluczowe zagadnienia

Kanat komunikacji - rodzaj medidw, ktore sq wykorzystywane do przekazywania
wiadomosci od jednej osoby do drugiej.

Narzedzie komunikacji - Srodek, ktory wspiera osoby komunikujgce sie w dyskusji na
tematy bedqce przedmiotem wspodlnego zainteresowania.

Komunikacja werbalna - uzywanie dzwiekdw i stobw do wyrazania siebie, w
przeciwienstwie do uzywania gestéw lub manieryzmow (komunikacja niewerbalna).
Komunikacja pisemna - kazdy rodzaj interakcji, w ktérym wykorzystuje sie stowo
pisane.

Komunikacja elektroniczna - ogollny termin obejmujgcy wszystkie rodzaje
komunikacji za posrednictwem komputera lub technologii, w ktérych osoby
wymieniajqg wiadomoéci z innymi (indywidualnie lub w grupoch).

Komunikacja niewerbalna - przekazywanie informacji poprzez jezyk ciata, w tym
kontakt wzrokowy, mimike twarzy, gesty i inne.

5.1. KANALY | NARZEDZIA KOMUNIKACJI

Komunikacja pomiedzy mentorem biznesowym a mentorowanym jest technicznie
taka sama jak kazda inna komunikacja pomiedzy dwoma rozmowcami, tzn. kazda
komunikacja obejmuje wezwanie do komunikacji i odpowiedz poprzez okreslony
kanat komunikaciji (Sanina i in., 2017).




Zgodnie z klasyczng definicjq, kanat komunikacji jest techniczng (Iub formolnq)
stronqg procesu komunikacyjnego, ktéra umozliwia przekazywanie informacji od
nadawcy do odbiorcy i odwrotnie. Fiske (2002) definiuje kanat jeszcze prosciej: jako
fizyczny nosénik, za pomocq ktérego przekazywany jest sygnat (tj. informacja).

Fiske (2002) twierdzi, ze érodki przekazu opierajq sie na technicznych i fizycznych
sposobach, w jokie wiadomos$¢ jest przeksztatcana w sygnat odpowiedni do
transmisji przez dany kanat. Gtos ludzki jest instrumentem; technologia nadawcza
sprawia, ze radio i telewizja sq Srodkami. Technologiczne lub fizyczne cechy Srodkow
zalezq od charakteru kanatdw nadajgcych sie do ich uzycia. Te cechy narzedzi
okreslajg zakres kodow, ktére mogq byC transmitowane. Fiske (2002) proponuje
podzieli¢ narzedzia na trzy gtéwne kategorie (patrz Tabela 1).

Kategorie narzedzi komunikacji
(Zrédto wiasne)

KATEGORIA

NARZEDZIE

Tabela 1

OPIS DZIALANIA

. Narzedzia prezentacji | Gtos (intonacja, pauzy, |Uzywajq stéw mowionych,
akcenty Iogicznesj wyrazen, gestow lub podobnych
Twarz jezykdw
Ciato Wymagane jest zaangazowanie
osoby komunikujqcej sie.
Ograniczane sq przez czas i
miejsce.
. . o Wykorzystujq konwencje
Il. Narzedzia wizualne (K)skl)qzk:(' kuYturon/e iJestetyczneJdo
. djreczzziol tworzenia pewnych "t?kstéw".
PiSMa Sq one obrazowe, tworcze,

Architektura

tworzq tekst, ktéry moze
uchwyciC narzedzia Kategorii I.

Wnetrza, itp. Istniejqg niezaleznie od
komunikatora.
Tworzq produkty komunikacyjne.
. Narzedzia Telefon Przeno$niki narzedzi Kategorii | i
teleinformatyczne Radio Kategorii Il.
Telewizja Uzywajq zaprojektowanych
Internet kanatow, co sprawia, ze sq one

zdeterminowane technologicznie.




Z informaciji zestawionych w Tabeli 1 wynika, ze:

v Gtownym Srodkiem komunikaciji jest méwca - cztowiek.

v Gtownymi kanatami sq gtos i ciato ludzkie oraz Srodki wizualne i
teleinformatyczne.

Na podstawie tych obserwaciji, komunikacja ustna, pisemna i niewerbalna oraz ich
kanaty i narzedzia zostanq ponizej szerzej omodwione.

5.2. KOMUNIKACJA WERBALNA

Komunikacja werbalna (komunikacja ustna) moze byé prywatna lub publiczna. W
zaleznoSci od tego, jak wiele osOb sie komunikuje i w jaki sposob sie komunikujq,
komunikacja werbalna dzieli sie na 5 typow (Bradley, 1991): masowa,
zorganizowana, grupowa, interpersonalna i osobista. W tabeli 2 pokazano, ze
przemawianie publiczne jest uzywane w komunikacji masowej, zorganizowanej,
czeSciowo grupowej, a przemawianie prywatne - w komunikacji interpersonalne;j i
osobistej. Komunikacja osobista jest najczesciej wykorzystywana w doradztwie.

Charakter wypowiedzi w réznych rodzajach komunikaciji
(Opracowane przez autoréw na podstawie Bradley, 1991)

Tabela 2

Cel procesu

komunikagcj Liczba uczestnikbw Charakter wypowiedzi

Typ komunikaciji

Masowa Zdarzenie losowe | Nieograniczony Publiczne wygtaszanie
Telewizja, Radio lub thum monologow
Internet

Zorganizowana | Lekcja Wstepne ustawienia |Wygtaszanie monologu
Wyktad dla okreslonej grupy [publicznego
Spotkanie uczestnikow god 8-10Czasami symulowana

do 150) dyskusja

Grupowa Dqzy do 5-8 osob Wygtaszanie monologu
rozwigzania publicznego
problemu Przewaza debata

Interpersonalna | Wymiana 2-3 osoby Wystgpienia prywatne
doswiadczen

Personalna Cele sq rézne 2 osoby Wystqpienia prywatne




Po zapoznaniu sie z kategoriami Srodkdw komunikacji i charakterem wypowiedzi,
mozna wyrézni€ nastepujace kanaty komunikacji ustnej, ktdre sq najczesciej
wykorzystywane w konsultacjach: rozmowa osobista, wideokonferencja, rozmowa

telefonicznao.

Rozmowa osobista

Menedzer pracujgcy w sektorze biznesowym ma duze doSwiadczenie w
przemawianiu publicznie na réznych spotkaniach, przygotowywaniu i wygtaszaniu
publicznych przemowien, prezentacji innowacji, pomystow, produktéw, raportow. Taki
przedstawiciel biznesu ma duze doSwiadczenie w prywatnych wystqgpieniach, kiedy
osobiscie komunikuje sie ustnie przez telefon. Ma jednak niewielkie doswiadczenie w
doradztwie lub mu go brakuje. Wazne jest, aby mentor biznesowy skutecznie
wykorzystywat dostepne dosSwiadczenia w zakresie wystgpien publicznych i
prywatnych w ramach doradzania poczqtkujgcemu przedsiebiorcy, ktory zamierza

rozpoczqc lub wiasdnie rozpoczagt dziatalnos¢ gospodarczq.

Chociaz osobista rozmowa, na ktoérej opiera sie konsultacja, ma trzy elementy -
jasnq strukture, poprawny jezyk i przedstawienie tresSci - doradztwo nie jest zwykiq
rozmowq, ma bardzo przejrzystq tresSc, zastosowany jezyk musi byC poprawny, a
struktura wypowiedzi moze ulega¢ zmianom w trakcie rozmowy. Taka rozmowa
przypomina bardziej dialog. Mozna jg nazwac rozmowq publiczng lub wywiadem.

Wywiad. Cele takiej rozmowy sq inne niz w rozmowie osobiste]. Z jednej strony
obejmuje ujawnienie osobowoSsci partnera komunikacji oraz wskazuje jego stosunek
w odniesieniu do problemu. Czasami oba te cele tqczq sie podczas wywiadu.

Rozmowa jest bardzo odpowiedniq formq dla doradztwa, gdyz mozna jq
przygotowaC wczesniej, sformutowac pytania oraz zapewni€ czas i miejsce
akceptowalne dla obu stron. Waznym elementem wywiadu jest nacisk na
bezpieczenstwo i szacunek dla partnera komunikacji. Partnerska komunikacja w
trakcie wywiadu zdaje sie podkreslac osobowos¢ stuchacza.

Formy wywiadu: standaryzowany (z goéry przemyslane i sformutowane pytania o
ustalonej kolejnosci), swobodny (z géry tworzony jest tylko plan badania, a
konkretne pytania formutowane sg w zaleznosci od sytuacji), czeéciowo
standaryzowany (czeéciowo przewidujgce metody oraz ewentualne pytania).

Najwazniejsze elementy konsultacji
Przygotowanie do konsultaciji:

Vv, Wybdr pytan. Pytania otwarte sq przygotowywane w oparciu o
treSC rozmowy. Zachecajq one do wyrazania wiekszej ilosci mysli,
pomystéw. Pytan zamknietych (z odpowiedziq "tak” lub "nie”) lepiej

unika¢ - nie rozwijajg one rozmowy.




v/ Koordynacja terminu i czasu trwania konsultacji, miejsca i
technologii z osobg konsultowana.

e Przygotowanie do konsultaciji:

v/ Powitanie i wprowadzenie.
v Regulacja napiecia emocjonalnego z osobqg komunikujqcq sie.

v/ Proces konsultacji: nazywanie celu, zadawanie pytan i stuchanie
odpowiedzi, stuchanie pytan i udzielanie odpowiedyzi,
generalizacja, przewidywanie dalszych dziatan.

v/ Podsumowanie i pozegnanie.

Majqgc nadzieje, ze konsultacje bedq skuteczne i uzyteczne, nalezy pamietac o tym,
jak wazny jest proces stuchania. Stuchanie jest jednym z podstawowych elementow

skutecznej komunikacji. Jest procesem aktywnym.

Gdyby oceniaC znaczenie poszczegdlnych elementdw komunikacji na podstawie
iloSci czasu, jaki sie im poswieca, stuchanie miatoby pierwszenstwo. Jak wykazaty
liczne badania, stuchanie zajmuje okoto 50% catkowitego czasu komunikaciji.
Mowienie jest na drugim miejscu i zajmuje okoto 20-30% czasu; oczywiscie, czytanie

i pisanie sq rowniez integralng czesciq komunikaciji.

Samo stuchanie jest ztozonym procesem, w ktorym odbieramy sygnaty dzwiekowe z
otoczenia. Nasz mdzg musi rozszyfrowac ustyszane sygnaty, przechowac je przez
jakis czas w pamieci, zinterpretowac¢ i zareagowaC na nie. Kluczem jest nie tylko
zrozumienie, o czym kto§ mowi; powinnismy réwniez zwrdciC uwage na tembr gtosu i
emocije, ktére sq wyrazane wraz ze stowami. Kiedy stuchamy drugiej osoby,
zwracamy réwniez uwage na zachowania niewerbalne (wigecej na ten temat w
rozdziale 5.3).

Dla  wielu o0s6b skuteczne i aktywne stuchanie oznacza umiejetnosc
nieprzeszkadzania rozmoéwcy zbyt czesto. Mozliwe sq nastepujgce zte nawyki:
przedstawianie wtasnych mysli bez petnego zrozumienia przekazywanych nam
informaciji; interweniowanie podczas krotkich przerw, kiedy mowca mysli, co
powiedzieC dalej. Musimy mieC dos¢ sity, by pozwoliC drugiej osobie miet ostatnie
stowo i nie bac sie utraty kontroli nad rozmowa.

Aktywne stuchanie wymaga: kontaktu wzrokowego, otwartej postawy ciatq,
pochylania sie ku rozmowcy, zgody wyrazonej gtosem, harmonizacji uczug,
parafrazowania, zadawania pytan otwartych, podsumowywania, rozpoznawania i
zaufania.




Wideokonferencje

Wideokonferencje to technologia umozliwiajgca komunikowanie sie oséb lub grup
osOb znajdujgcych sie w réznych miejscach. Jest to dwukierunkowa komunikacja
wideo i audio oraz jednocze$Snie wygodny sposdb organizowania konsultacii,
konferencji, wymiany danych. Na przyktad, obecnie najczesciej uzywane (na Litwie)
sq nastepujgce narzedzia do wideokonferenciji:  Zoom, Microsoft Teams,
BigBlueButton, Google Meet, HANGOUT, ADOBE CONNECT, itp.

Nowoczesne technologie wideokonferencyjne nie tylko przekazujg wysokiej jaokosci
obraz i dzwiek, ale réwniez pozwalajg na wysSwietlanie i dzielenie sie na ekranie
komputera: informacjami, filmami wideo, dokumentami, rysunkami, produktami,
schematami projektéw lub zdjeciami materiatdow. Do wideokonferenciji coraz czesciej
wykorzystywane sq takie kanaty komunikacyjne jak sieci komputerowe i Internet, ale
idealnym rozwiqzaniem moze byC rowniez potqczenie za pomocq cyfrowych sieci
telefonicznych (ISDN).

Lista kontrolna organizacji wideokonferencji

o PRZED WIDEOKONFERENCJA

v/ Jesli nadal rozwazasz wady i zalety stacjonarnych spotkan i

wideokonferenciji, ocen, ile kosztuje ich zorganizowanie.

V4 Sprawdz, ile czasu poswiecasz na podrdz, wez pod uwage, ze
podrozujqc tracisz swdj czas, i pomysl o samopoczuciu osoby,
ktérej udzielasz porady.

SzczegOtowo ocen, ile czasu potrzebujesz i ustal jasne cele
spotkania.

W razie potrzeby zamow wideokonferencije za posrednictwem
platformy konferencyjne;.

Pamietaj o przygotowaniu szklanki wody, na wypadek gdyby
zaczeto Ci zasycha¢ w ustach.

RN NN

PoSwieC troche czasu na zastanowienie sie, jakimi treSciami
chcesz sie podzieliC podczas wideorozmowy. Jesli to konieczne,
popros mentorowanego o przeczytanie tego materiatu przed
spotkaniem. Przeczytaj wiecej na ten temat w temacie
‘Prezentacje’.

Q\

Pamietaj, aby czcionka byta wystarczajgco duza i nie
przetadowywac slajdéw tekstem.

Popro$ mentorowanego o nawiqzanie potqczenia na chwile przed
spotkaniem.

v/ Jesli to konieczne, potqczenie moze byC przetestowane przed

spotkaniem, najpdzniej wieczor przed.




e PODCZAS WIDEOKONFERENCJI

v Obroc kamere tak, aby$ byt dobrze widoczny.

Przetestuj mikrofon: upewnij sie, ze dobrze styszysz i ze jestes
dobrze styszany.

v/ Patrz mentorowanemu w oczy. Efekt ten uzyskuje sie, gdy
patrzymy na kamere wideo zamiast na osobe na ekranie.

Wideokonferencja jest jak kazde inne spotkanie "'na zywo", gdzie
obowiqzujq wszystkie zasady przemawiania publicznego i
prywatnego. Najwazniejsze jest, aby mowi¢ wyraznie i ptynnie.

(\

Unikaj hatasowania i szeleszczenia papierem. Mikrofony
wychwytujg nawet najcichsze dzwieki. Mozesz wyciszyC mikrofon,
kiedy nie mowisz.

v Postepuj zgodnie z harmonogramem. Wszystkie strony bedq
zadowolone, jesli agenda zostanie zrealizowana w ustalonym
czasie.

e PO WIDEOKONFERENCJI

v Wytqcz rozmowe wideo po spotkaniu. Gospodarz odigcza ostatniq
osobe i upewnia sie, ze mentorowany sie roztqczyt.

v Zaproponuj opinie zwrotng na temat spotkania.

Rozmowa przez telefon

Rozmawiac przez telefon moze naprawde kazdy. Wynalazek ten zostat uzyty po raz
pierwszy nie tak dawno temu - w XIX wieku. Obecnie nie wyobrazamy sobie zycia
bez telefonu. Rozmowy telefoniczne zajmujq réwniez wazne miejsce w biznesie,
zwtaszcza w obliczu rozszerzenia mozliwosci technicznych telefondw, pojawienia sie
Internetu i urzqdzeh mobilnych, zestawOw stuchawkowych itp. Doradztwo
telefoniczne jest mozliwe, ale biorgc pod uwage korzySci ptynqgce z osobistej
rozmowy czy wideokonferencji, jest oczywiste, jest ono mniej skuteczne ze wzgledu
na niepetng informacje zwrotng: nie widzimy mentorowanego, jego mowy ciata,
reakcji. Mowa ciata determinuje do ©65% naszego wrazenia O mentorowanym.
Podczas rozmowy telefonicznej ciezar ten spada na gtos, zastepuje on kontakt
wzrokowy, gesty i ubior.

Mentor moze wykorzystaC rozmowe telefoniczng tylko do uzgodnienia godziny
spotkania i innych szczegdotdw. Nie nalezy zapominaC o etykiecie rozmowy
telefonicznej: niegrzecznie jest przeszkadzaé osobie przed godzing 8.00 i po 21.00 (z
wyjgtkiem nagtych Wypodkéw). Jesli obydwie strony sie na to zgodzity to mozliwe
jest zadzwonienie pozniej. Z pytaniami stuzbowymi dzwonimy w godzinach pracy.
Dzwoniqc na telefon komorkowy, uprzejmie jest zapyta€, czy mentorowany moze

SzaacviaC.



Przydatne wskazowki

Nie przerywaj mentorowanemu.
Nie koncz za niego zdan.
Po zadaniu pytania poczekaj na odpowiedz.

Utrzymuj kontakt wzrokowy, komunikuj sie twarzg w twarz, kiwajqc
gtowq na znak zgody.

Zadawaj pytania objasniajqce.

Nie uzywaj zwrotu: "A ja...".

SENENEE N NENEN

Podkreslaij, ktére fragmenty rozmowy sq istotne.

Komunikacja pisemna: kanaty i harzedzia

W przeciwienstwie do komunikaciji ustnej, gdzie gtbwnym Srodkiem komunikaciji jest
mowa, komunikacja pisemna sktada sie z wiadomosci pisanych lub drukowanych.
Przyktadami komunikacji pisemnej sq listy, e-maile, sugestie, rézne podreczniki
procedur lub uzytkownikéw, blogi itp. Mogg one by pisane odrecznie, drukowane na
papierze lub wyswietiane na ekranie (monitorze). Innymi stowy, nadawca moze
napisa¢ wiadomos¢, ktoérq odbiorca moze przeczyta¢ w dowolnym momencie, w
przeciwienstwie do komunikacji werbalnej, ktora odbywa sie w czasie rzeczywistym.
Nadawca moze diugo tworzy¢ wiadomoSC pisemnq, dobrze jq przemyslec, dobrac
odpowiednie stowa, a wiec skomponowacC jej treS¢, a nastepnie zmieniC jq przed
wystaniem do odbiorcy.

Komunikacja pisemna moze byC opisana jako potqgczenie, ktore tworzy sie miedzy
starszg i/lub bardziej doSwiadczonq osobg (mentorem) a miodszq osobq z
mniejszymi  umiejetnoSciami i mniejszym  doSwiadczeniem w  biznesie
(mentorowanym). Thompson i in. (2010) uwazajq, ze taka komunikacja ma na celu
rozwijanie i szkolenie umiejetnosci, wiedzy i pewnoSci siebie mentorowanego,
pomagajac mu w ten sposob stac sie odnoszgcym sukcesy przedsiebiorca.

Ze wzgledu na szybkie tempo zycia, obecna komunikacja pisemna odbywa sie
gtbwnie w cyberprzestrzeni, przy uzyciu technologii. Elektroniczna komunikacja
pomiedzy mentorem a mentorowanym moze byC jednq z form e-mentoringu.
Gtownymi kanatami komunikaciji elektronicznej/wirtualnej sq poczta elektroniczna i
portale spoteczno$ciowe. Ponadto bardzo waznym narzedziem informacji pisemnej,
stosowanym zardwno w poradnictwie na zywo, jak i wirtualnym, jest prezentacja. W
dalszej czeSci omowione zostang wymagania dotyczqce e-maila, komunikacji na

portalach spotecznoSciowych oraz prezentacii.




Korespondencja elektroniczna

E-mail posiada cechy, ktore pozwalajg na stworzenie otwartej i wspierajqcej wiezi.
Pozwala zmniejszyC bariery w komunikacji miedzy osobami nalezqgcymi do roznych
srodowisk (Thompson i in., 2010). W Tabeli 3 przedstawiono zasady, ktére powinny
byC przestrzegane w profesjonalnej komunikacji pomiedzy mentorem «

mentorowanym, przy wykorzystaniu korespondenciji elektronicznej.

Zasady korespondenciji elektronicznej
(Opracowane przez autoréw, 2020)

Tabela 3

Co? Jak? Dlaczego?

Adres Formalny, przejrzysty i biznesowy. Mozesz uzyC firmowego adresu e-
e-mail mail. Jesli uzywasz osobistego e-maila (np. jestes freelancerem),
upewnij sie, ze adres e-mail bedzie brzmiat profesjonalnie. Najlepiej
bedzie, jesli podasz swoje imie i nazwisko: wtedy osoba kontaktujgca
sie bedzie od razu wiedziata, od kogo otrzymata list.

W przeciwienstwie do rozmow telefonicznych nie musimy na nie
odpowiada¢ od razu. Zgodnie z etykietq powinno sie to zrobi¢ w
ciqgu 24 godzin, a najlepiej w ciggu 12 godzin. Jesli list wymaga
bardziej szczegbtowej odpowiedzi, a Ty nie masz teraz czasu,
poinformuj o tym nadawce: "Otrzymatem Twdj list, odpowiem za kilka
dni, jak tylko bede miat niezbedne informacje’. Najlepiej jest wysytac
listy w godzinach pracy.

Czas

Temat Informatywny, zwiezty i jasny. TreScC listu powinna by¢ jasno okreslona
w temacie. Na przyktad: "Konsultacja czwartkowa’, "Pisanie
biznesplanu’, "Termin spotkania ulega zmianie'. W ten sposdb adresat
zrozumie wage i istote listu, list nie pozostanie nieprzeczytany. Nie
mozna zostawi€ pustego tematu, poniewaz istnieje ryzyko, ze nie
zwr6ci on uwagi odbiorcy.

Adresat Zaleca sie pisanie do kazdego kontaktu z osobna lub wpisanie
kontaktéw w polu Bee (Blind Carbon Copy), aby nie naruszyé prawa
do danych osobowych. Wygodnie jest rowniez wymieni¢ osobno
adresatdéw, ktdrzy muszq odpowiedzieC na list lub podjqc dziatania
(linia "Do") oraz tych, ktérzy muszq tylko przeczytaé list (linia Cc,
Carbon Copy). Aby list nie trafit przypadkiem do skrzynki pocztowej
osoby, do ktorej nie jest skierowany, adres e-mail nalezy podac
dopiero po zakonczeniu pisania i sprawdzeniu tekstu.

Tekst tatwy do czytania, gdy jego czesci sq oddzielone co najmniej jednq
liniq. Tekst musi by¢ pozbawiony bteddw ortograficznych i
interpunkcyjnych - list z btedami jest niewiarygodny.




Jak? Dlaczego?

Najczestszym powitaniem jest ‘Dzien dobry'. Mozesz dopisac do niego
rowniez "Droga/Drogi" ale nie musisz tego robi¢. Pozdrowienie zalezy
w duzej mierze od relacji mentora i mentorowanego, ich wieku, itp.
Najwazniejszq rzeczq jest zachowanie szacunku we wszystkich
przypadkach.

Powitanie

Sedno Obszerniejsze informacje, zdjecia itp. powinny znajdowac sie w

zatqezniku/ach (nalezy o tym wspomnie¢ w Iiécieg. Jesli wysytany
jest tylko zatqcznik, nalezy o tym wspomniec, na przyktad: "Przesytam
materiaty do nauki’. Uzywanie emotikondw jest niezgodne ze stylem
biznesowym. Nalezy rowniez unikac pisania wielkimi literami, ktére
nadajq listowi rozkazujqgcy ton.

W pierwszej linijce zazwyczaj znajduje sie zwrot "Z powazaniem”. W
pozostatych - imie, nazwisko, stanowisko, nazwa instytucji, numer
telefonu stuzbowego i/lub osobistego, mogg by¢ wskazane réwniez
inne dane.

Pozegnanie

Wiecej informaciji na temat e-maili mozna znalez¢ pod nostepu/qcym linkiem:
https:/ /www.indeed.com/career-advice/career-development/how-to-write-a-
professional-email

Komunikacja w sieciach spotecznosciowych

W dzisiejszych czasach mozliwosci technologiczne pozwalajg na bardzo szybkq
wymiane informacji. W zwiqzku z tym wybor poczty elektronicznej i telefonu jako
kanatu komunikacji gwattownie maleje. Moore (2013) twierdzi, ze dzisiejsza
komunikacja biznesowa jest bardzo szybka, poniewaz duza czeSC komunikacji
przeniosta sie do przestrzeni sieci spotecznoSciowych, takich jak Facebook, Twitter,
Google+, Discord itp. Niektorzy ludzie majqg swoje osobiste blogi, ktore rowniez
oferujq wymiane doswiadczen i informaciji. Sieci spotecznosciowe i/lub blogi mogq

byC skutecznq platformqg komunikacji mentora i mentorowanego.

Jednak komunikacja na portalach spotecznosciowych nie zastqpi konsultacji na
zywo. Komunikujqc sie przez nie, bardzo tatwo jest sie pogubic i nie zrozumieC do
konca otrzymanych wiadomosci tylko dlatego, ze nie widzimy w nich innych ludzi i
ich emocji (emotikony nie zawsze mogq pomoc w rozwigzaniu tego problemu). Do
tego dochodzi jeszcze nierzetelnoSC informaciji, ztozono$¢ ich prezentacji. Majqc to
na uwadze, mentoring na portalach  spotecznoSciowych  powinien  byC
wykorzystywany tylko jako jeden ze sposobOow na urozmaicenie procesu

nauczania/uczenia sie.



https://www.indeed.com/career-advice/career-development/how-to-write-a-professional-email

Skuteczna prezentacja
Jednym 1z najczesciej uzywanych programoéw do tworzenia prezentacji jest

PowerPoint. Jego popularno$¢ podkresla role prezentacji w procesie przekazywania
materiatdw edukacyjnych. Prezentacje wzmacniajq i uzasadniajq to o czym mowisz,
pomagajq zachowad strukture wystqgpienia i przypominajg o tym, co masz jeszcze
powiedzieC. Materiat pisemny i wizualny pomaga mentorowanemu lepiegj
zapamietac i zrozumieC informacje przekazywane ustnie. Prezentacja ma roéwniez
charakter trwaty i moze by¢ wykorzystana przez mentorowanego, w razie potrzeby, w

pozniejszym czasie do odtworzenia informacji uzyskanych podczas konsultacii.

Zasady udanej prezentaciji
(Zrodto:
http:/ /www.skaitmeninisiq.lt/ Pamokos [ strada/ prezentacijos-
rengimo-principai-ir-kurimo-priemones/, 2020)

Tabela 4
Co? Jak? Dlaczego?
Prosty Aby unikngC zamieszania i niekompatybilnych kolorow, uzyj
design i kombinacji dostarczonych przez program. Jesli jednak chcesz sam
spojna stworzy¢ kombinacje barw lub potrzebujesz uzy¢ konkretnego koloru
kolorystyka| i dopasowac¢ do niego formatke prezentaciji, wykorzystaj narzedzia
online: "Colors" https://coolors.co/ , "Colorexplorer”
http: / /www.colorexplorer.com/ or "Paletton” https://paletton.com.
tatwa do Tekst musi by¢ tatwy do odczytania i zrozumienia. WielkoS¢ czcionki
czytania Musi wynosic co najmniej SQ pkt. Kolor tekstu nie powinien )
czcionka przeszkadzacC w jego czytaniu. W pr;ypodku konieczno$ci konsultaciji z
grupg mentorowanych, tekst powinien by¢ czytany przez osoby
siedzgce obok siebie.
Zasada Optymalna iloS¢ tekstu w prezentacji to nie wiecej niz piec linijek
5x5 tekstu i nie wiecej niz pieC stdw w linijce. Nie nalezy pisa¢ wszystkiego,
co sie mowi, a jedynie stowa kluczowe lub zwroty, ktore pozwolg
stuchaczowi zrozumie¢ strukture wystgpienia lub podkresig
najwazniejsze stwierdzenia. Unikaj dtugich cytatow i dtugich tekstow
publikacji naukowych.
Obrazy, Jeden obraz wyraza 1000 stow, wiec uzywaj dobrej jakosci zdjec,
zdjecia, wykresow, diagramow, infografik, obrazkéw i innych pomocy
grafiki wizualnych, kiedy tylko jest to mozliwe.



http://www.skaitmeninisiq.lt/Pamokos/strada/prezentacijos-rengimo-principai-ir-kurimo-priemones/
https://coolors.co/
http://www.colorexplorer.com/
https://paletton.com/

Co? Jak? Dlaczego?

Jesli w prezentacji wykorzystano informacje stworzone przez innych
(np. zdjecia, filmy), nalezy obowigzkowo podaé linki, skgd zostaty one
zaczerpniete. Mozna poda¢ odnosniki do zrodet:

« na dole prezentacji,

- w notatkach do prezentacji (nie bedq widoczne podczas
wygtaszania prezentacji, ale bedqg widoczne, jesli przekazesz
prezentacje innym),

« na ostatnim slajdzie.

Odniesienia
do uzytego
materiatu

Wybor skutecznego kanatu komunikacji

Zarowno komunikacja ustna, jok i pisemna ma swoje wady i zalety. Wybor
witasciwego kanatu komunikacji w biznesie, szczegdlnie w przypadku doradzania
mentorowanym, moze byC bardzo istotnym aspektem.

Obecnie rzadko stosuje sie jeden kanat w komunikacji biznesowej. DoSwiadczenie
pokazuje, ze do komunikacji wybiera sie kilka roznych kanatdw i wykorzystuje sie je
jeden po drugim lub jednocze$nie. Mozliwe jest rowniez stosowanie ich kombinacii.
Kluczowe cechy, ktére decydujq o wyborze tego czy innego kanatu komunikacji to:
niezawodno$é, szybkosé i efektywnosé (Sanina i in, 2017). Ponadto, istotnymi
czynnikami, ktore decydujg o wyborze kanatu sq: dostepnoSC kanatu
komunikacyjnego, zdolnoS¢ osdb komunikujgcych sie do skorzystania z niego,
kompetencje spoteczne (w przypadku kanatéw komunikacyjnych opartych na
technologii).

Przed wyborem kanatu komunikacji, mentor powinien zada¢ sobie pytanie: Co chce
przekaza¢ w moim komunikacie - uczucia czy fakty? Komunikacja werbalna jest
bardziej odpowiednia do przekazywania uczu¢. Komunikacja pisemna jest bardziej
odpowiednia do przekazywania faktow.

Wybér kanatu komunikacyjnego (lub mediéw) ma wplyw na to, jak doktadnie
zostanie przekazana sama wiadomosce, dlatego bardzo wazne jest, aby ocenic cel
przekazywanej wiadomosci. Na przyktad: gdy nadawcy komunikatu zalezy na jok
najdoktadniejszym uchwyceniu treSci, ale nie potrzebuje on bardzo szybkiej
odpowiedzi, som jest fizycznie oddalony od odbiorcy, nie potrzebuje zbyt wielu
informaciji zwrotnych od odbiorcy, komunikat sam w sobie jest skomplikowany, a
jego zrozumienie moze zajqgC wiece] czasu - wtedy efektywne bedzie wybranie
kanatow komunikacji pisemnej. Natomiast komunikacja ustna jest bardziej
odpowiednia, gdy nadawca chce przekaza¢ wiadomos¢ delikatng lub emocjonalng,
gdy potrzebuje natychmiastowej odpowiedzi lub gdy nie musi utrwalacC tresci
wiadomosci (rozmowa).




Podsumowujqc

Wykorzystanie technologii informacyjnych czesto zaciera granice miedzy
komunikacjg ustnqg i pisemng i czyni jg pod tym wzgledem zintegrowanq. Na
przyktad - na portalach spotecznoSciowych, e-mail moze byC uzywany do:
przekazywania wiadomosci (komunikacja pisemna), jak réwniez do transmisji na
zywo (komunikacja ustna), do przestania prezentacji z wykorzystaniem informacji
werbalnych i niewerbalnych (zdjecia, obrazy) oraz do przestania linkéw do
materiatdw audio lub wideo.

5.3. KOMUNIKACJA NIEWERBALNA

Komunikacja niewerbalna obejmuje jezyk ciata (1. odlegtosc¢, postawe, gesty, wyraz
twarzy, ubioér, glos, cisze i pauzy) oraz znaki (alfabet Morse'a, znaki drogowe,
symbole matematyczne, nuty muzyczne itp.) Harmonia jezyka moéwionego i mowy
ciata mentora oraz mentorowanego jest szczegolnie wazna w procesie mentoringu,
dlatego w tej czeSci omdwiono gtdwne sygnaty mowy ciata jako kanatu komunikacji
niewerbalnej - w szczegdInosci wyraz twarzy i znaczenie gestow.

Nasze ciato jest kanatem niewerbalnym

W procesie komunikacji nie tylko stuchamy tresci jezyka werbalnego, ale takze
obserwujemy i reagujemy na mowe ciata naszego rozmowcy. Sprobuj wiozy€ kartke
papieru miedzy twarze dwoch rozmawiajgcych oséb i zobacz, jak utrudnia to
rozmowe.

Nasze ciato jest gtbwnym kanatem komunikacji niewerbalnej. Jedna osoba moze
wysytaé nawet 700 000 réznych sygnatow (wedtug eksperta ds. komunikaciji Mario
Pei). Juz podczas pierwszego spotkania miedzy mentorem a mentorowanym, ich
mowa ciald pomaga nawiqzaé kontakt spoteczny, zbudowaé zaufanie (lub
odwrotnie), co jest podstawq do dalszej skutecznej komunikacji i inkluzywnego
uczenia sie.

Jedng z gtdbwnych zasad skutecznej komunikacji jest harmonia komunikaciji
werbalnej i niewerbalnej. Zasada "7, 38, 55 procent’, zgodnie z ktorg 7 procent

komunikacji miedzyludzkiej zalezy od stow, 38 procent od intonacji gtosu, a 55
procent od mowy ciata.

Reguta ta pojawita sie, gdy amerykanski psycholog Albert Mehrabian z Uniwersytetu
Kalifornijskiego w 1967 roku opublikowat swoje badania na temat komunikacji
miedzyludzkiej. Badacz analizowat przypadki, w ktorych stowa wypowiadane przez
uczestnikbw eksperymentu znaczyty jedno, a ich intonacja i mowa ciata mowity
zupetnie co innego. Profesor A. Mehrabian badat, w jakim stopniu uczucia
potwierdzajq lub zaprzeczajq wypowiadanym stowom.




Zasada ta nie oznacza (jok sie czesto interpretuje), ze przy przekazywaniu
informaciji stowem, treS¢ wypowiedzi jest mniej istotna - inaczej mentor mogtby
mowiC wszystko, a do interpretacji docieratyby tylko gtos i ciato. Dowodzi to jedynie,
ze jesli nie jesteSmy gotowi do nauczania tego czy innego tematu, gtos i ciato
zdradzq nasz brak kompetencji. JesSli mdowca jest bardzo dobrze obeznany z
przekazywangq tresciq, to jego mowa ciata nie bedzie wyrazata czegos przeciwnego.

Tak wiec widoczne wiasciwosci tylko potwierdzajq tresc.

Rownie wazne jest, aby mentor nie tylko sam wysytat prawidtowe sygnaty mowy
ciata, ale rbwniez rozumiat mowe ciata mentorowanego. W procesie mentoringu
mentor, obserwujgc mentorowanego, rozumie, czy przekazywany materiat jest
interesujqcy, jasny, zrozumiaty. Poprzez pozytywny jezyk swojego ciata moze
motywowaC mentorowanego, wzmacniac, ilustrowac informacje przekazywane
ustnie. Dzieki temu proces mentoringu jest bardziej skuteczny.

WiekszoSC informacji odbieramy i sami je przekazujemy poprzez mimike, gesty i

postawe ciata. Kazdy z tych niewerbalnych srodkdw komunikacji omobwiono ponizej.

Co mowi nasza twarz?

Twarz to najbardziej ekspresyjna czeSC ludzkiego ciata, a oczy to najwazniejszy
narzqd zmystow, przez ktory odbieramy az 80 procent informacji. Znaczenie
spojrzenia w tworzeniu atmosfery sprzyjajgcej uczeniu sie jest roéwniez bardzo
istotne. Pewnie wigkszoSC z nas zauwazyta, ze porozumiewanie sie z kims, kto ukrywa
oczy jest niekomfortowe, a otwarte spojrzenie wprost zacheca do komunikaciji i
wspotpracy.

Gtownq zasadq, ktorej nalezy przestrzegac, aby komunikacja przebiegata pomysinie,
jest utrzymywanie kontaktu wzrokowego z mentorowanym. Jesli patrzymy w sufit,
podtoge, przez okno, czyli unikamy kontaktu wzrokowego, mozemy wywotaC
skojarzenia wskazujgce na to, ze chcemy co$ ukryC lub nie ufamy sobie i temu, co
mowimy. Patrzqgc w oczy mentorowanego pokazujemy nasz wewnetrzny spokoj i
profesjonalizm, potwierdzamy, ze wszystko co przekazujemy jest wtasciwe i mozliwe
do zaakceptowania.




Uciekajgce spojrzenie ujawnia wagtpliwosci, obawy, ktore uniemozliwiajg mentorowi i
mentorowanemu osiggniecie wspolnego celu. Aczkolwiek, kultura danego kraju musi
byC rowniez brana pod uwage - byC¢ moze, spojrzenie wprost oznacza agresje, brak
szacunku, itp.. Jednak zbyt diugie spojrzenie, "skanowanie’ oczami mentorowanego
rowniez nie jest wskazane - moze mu przeszkadzac. Aby ‘rozmawiac¢” oczami, a
jednoczes$nie unikaC agresywnego spojrzenia podczas konsultaciji, lepiej jest siedzieC
nie naprzeciwko siebie, ale bokiem.

Ostatnio zardwno komunikacja osobista, jok i biznesowa coraz czesSciej przenosi sie
do przestrzeni wirtualnej. Jesli musisz rozmawia¢ z mentorowanym za pomocq
Srodkobw wideo, musisz przestrzegaC tych samych zasad dotyczqcych kontaktu
wzrokowego - powinienes$ patrzeC otwarcie w kamere, nie btqdziC wzrokiem i nie
odwracac sie, tak aby nie rozprasza¢ mentorowanego i budowal jego pewnosc
siebie (zaufanie).

Drugq bardzo ekspresyjng czesciq twarzy sq usta, a za najbardziej uniwersalny
wyraz twarzy mozna uznac¢ usSmiech. Jest on rozumiany jednakowo we wszystkich
krajach i we wszystkich kulturach. USmiech jest jednym z najsilniejszych sygnatow
mowy ciata oraz najskuteczniejszq formq komunikaciji, ktéra pomaga nawiqzac i
utrzymac wiez.

Jak rozpoznaé, czy usmiech jest szczery, prawdziwy? Swiadczg o tym nie tylko usta,
ale rébwniez oczy - zapewne wszyscy styszeliSmy powiedzenie "uSmiechniete oczy".
Prawdziwy uSmiech jest symetryczny i towarzyszqg mu drobne zmarszczki w kqcikach
ust i wokot oczu. Jesli oczy sie nie uSmiechajq, przyjmuje sie, ze uSmiech jest
sztuczny, jakby “przyklejony’, zwykle ukrywajgcy napiecie i dyskomfort.

Podczas konsultacji nie nalezy dotyka¢ warg ani zastania¢ ust. Dotykanie warg
sygnalizuje zaktopotanie, wahanie, a zakrywanie ust dtoniq - zwaqgtpienie w
poprawnos¢ wypowiadanych stow.

Lewa: szczery uSmiech. Prawy: fatszywy usmiech.
Zrodho: https:/ /www.eiagroup.com/identifying-genuine-smile/



https://www.eiagroup.com/identifying-genuine-smile/

. GESTY

Pozycja i ruchy gtowy
Pozycja i ruchy gtowy sqg bardzo wymowne i pomagajga wzmocni¢ wypowiadane
stowa, pokaza¢ aktywne stuchanie i uwage. Oto kilka przyktadow:

v/ Pochylenie gtowy na bok, do przodu, do tytu, wygiecie czy
przekrzywienie moze wzmocni¢ elokwencije.

v4 Wysuniety podbrodek moze by¢ postrzegany joko arogancja,
demonstracja wyzszosci.

\/ Powolne, rytmiczne pochylanie sie wraz z gorng czesciq ciata
moze towarzyszyC akcentowaniu mysli.

Vv’ Przechylanie gtowy na bok - uwazna koncentracja, przychylnosé,
refleksja.

v/ Pochylenie gtowy do przodu, opuszczenie podbrédka - krytyczne
stuchanie, by¢ moze dezaprobata dla wyrazonej mysili.

v/ Brak ruchow gtowq, pochylenie do przodu - zdystansowanie lub
niechecC do okazywania emocji, np. wstydu.

v/ Potrzgsanie gtowq - zaprzeczenie, zwqtpienie, odrzucenie opinii.
v Pochylanie gtowy do tytu i do przodu - potwierdzenie, aprobata

dla mowiqgcego.

Ba
%Z GESTY DLONI

Niestety najstynniejszym i jednoczesnie najbardziej smutnym gestem w historii
ludzkoSci jest gest dioni - kiedy to rzymski namiestnik prowincji Judei, Poncjusz Pitat,
umyt rece przed wydaniem wyroku Smierci na Chrystusa. W ten sposob, bez stow,
demonstracyjnie zamanifestowat, ze nie jest odpowiedzialny za przyszte
ukrzyzowanie Jezusa.

Powszechnie stosowane gesty rqgk pokazujqgce otwartosé

i zaufanie:

\/ Szerokie, ekspresyjne gesty ragk (ale nie zbyt intensywne i
gwo+towne) wiara, pewnosc.

\/ Otwarte dtonie, widoczna reka - oznaka otwartosci, szczerosci,

zaufania.




\/ Rece w ksztatcie dachu - aprobata, osoba zgadza sie z dang
ideq lub unika sprzecznosci.

v/ Wierzchotek dioni w ksztatcie dachu jest skierowany ku gorze -
osoba wyraza swojq opinie lub jest gotowa jg wytozyC.

v/ Czubek splecionych dtoni skierowany jest ku dotowi - osoba
uwaznie stucha i jednoczesSnie analizuje to, co styszy. Gestow tych
uzywajq ludzie pewni siebie, zadufani i dumni.

PODSUMOWUJAC TEN ROZDZIAt, OTO KILKA PRZYDATNYCH WSKAZOWEK:

Sledz gesty i zachowania zarbwno swoije, jak i mentorowanego.
Nie chowaj sie i nie krzyzuj rgk.
Nie siadaj naprzeciwko, ale bardziej z boku.

Staraj sie zachowywac jak mentorowany, ale nie nasladuj go,
dostosuj sie.

Patrz w oczy, ale unikaj dtugich spojrzen.
Nie "skacz" wzrokiem na boki podczas rozmowy z mentorowanym.
Bqdz aktywnym i uwaznym stuchaczem.

Nie dotykaj swojej twarzy, wioséw, gtowy.

SN N NENENEN

Oceniagjgc mowe ciata, wez pod uwage catosS¢ sygnatdw z ciata,
aktualng sytuacje, otoczenie i inne czynniki.

Te wskazowki dotyczq rowniez wirtualnego komunikowania sie mentora z
mentorowanym.

OTO KILKA DODATKOWYCH WSKAZOWEK DOTYCZACYCH KOMUNIKACJI WIRTUALNEJ:

v Usigdz wygodnie, tak aby ciato nie odczuwato napigcia.

v/ Najlepsza odlegtos¢ od ekranu komputera — w zasiegu
wyciggnietej reki.

v Upewnij sie, ze podczas konsultacji w pomieszczeniu nie znajdujq
sie zadne osoby nieupowaznione i/lub czynniki draznigce, np.
wigczone urzqdzenia wideo lub audio.

Vv, Tio za tobq powinno byé neutralne, twoj stroéj powinien sie od
niego rozni¢. Unikaj czerni.

v/ Podczas mentoringu prowadzonego z domu takze zadbaj o swoj
biznesowy wyglqd.




ZADANIE

W zaleznoSci od sytuacji stwoOrz informacje zwrotng, popros o sprecyzowanie

informaciji lub uzyskaj nowq poprzez sformutowanie odpowiednich pytan. Wybierz
rowniez najodpowiedniejszy kanat komunikacji w poszczegdinych przypadkach.

=
SYTUACJA

Mentorowany uzyt jakiego$ nieznanego
terminu lub niejasnego wyrazenia.

MOZLIWE PYTANIA

Osoba mentorowana odeszta od tematu i nie
podata zqdanych informaciji.

Mentorowany zdaje sie "zafiksowac¢” na dany
temat i nie przestaje o tym méwié, a ty musisz
iS¢ dalej.

Mentorowany powiedziat co$, co byto sprzeczne z
ideq/informacjq/podejéciem, ktére wczesniej
omawialiScie. Chcesz wyjasni¢ te niezgodno$¢.

Chcesz pozna€ opinie osoby mentorowanej na
temat tego, co powiedziates.

Mowa ciata mentorowanego wskazuje, ze jest on
zaniepokojony niektérymi stowami, ktére
wypowiedziate$. Chcesz sie dowiedzie¢ co go
niepokoi i rozwia¢ ten niepokd;j.

Podopieczny nie zgadza sie z twoimi
wypowiedziami i chcesz ustysze¢ jego
argumenty.

Po ogblnych rozwazaniach na okreslony temat,
chcesz przejs¢ do omébéwienia konkretnych
zagadnien.

Przedstawite$ kilka pomystéw i czekasz na
informacje zwrotng od mentorowanego.
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ZADANIE

Przeprowadz maty eksperyment ze swoimi znajomymi
Postaraj sie przybra¢ neutralng mine podczas rozmowy i nie reaguj w zaden sposob
na stowa partnera komunikaciji. Podczas nastepnej rozmowy sprobuj kiwac gtowq,
akceptujgc i reagujgc na emocje i stowa partnera. Podczas trzeciej rozmowy
niepostrzezenie powtdrz postawe partnera. Podczas eksperymentdw uwaznie
obserwuj partnerébw i omawiaj z nimi wyniki, odpowiadajqgc na pytanie: co tworzy
komfortowe warunki do rozmowy i pomaga otworzy¢ sie partnerowi
komunikacyjnemu.

@ Pytania do samodzielnego sprawdzenia
1. Jakie kanaty i narzedzia komunikacji sq stosowane w mentoringu?

2. Co wptywa na wybor kanatdw komunikaciji ustnej i pisemnej?

3. Dlaczego tak wazne jest zrozumienie mowy ciata?
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6. ROZWIAZYWANIE PROEBLEMOW

KOMUNIKACJI'W SIECIACH
MENTORINGOWYCH

Wprowadzenie

W dzisiejszych czasach komunikacja polega raczej na dzieleniu sie pomystami i
uczuciami oraz dobrowolnej checi uczestniczenia w niej (Petersons, Khalimzoda
2016). Petni ona dwie podstawowe funkcje w kazdej organizacji — rozpowszechnia
informacje potrzebne pracownikom do realizacji zadanh oraz buduje relacje oparte
na zaufaniu i zaangazowaniu (Mutuku, Mathooko, 2014) .

Proces komunikaciji konczy sie pomys$inie, gdy odbiorca rozumie wiadomosC zgodnie
z intencjami nadawcy. Zatozenie to brzmi prosto, ale nie zawsze udaje sie je
zrealizowaC w biznesie z réznych powodow, takich jak np. nieprawidtowe kodowanie i
dekodowanie komunikatu, zaktécajgce wiadomosci i niewtasSciwy wybdor kanatu
komunikacji (Scheming, Mason, 2013).

Aby przetamac te bariery, warto wykorzysta¢ popularne w biznesie techniki
kreatywnego myslenia. Techniki kreatywnego mysSlenia mogqg byC oryginalnymi
sposobami na poprawe jakosci komunikacji w zespotach Iub sieciach. Jesli
zaprojektujesz swoje dziatania komunikacyjne — takie jak przemowienia, spotkania,
dialogi, plakaty i reklamy — zgodnie z tymi modelami, zwiekszysz swoje szanse na
dotarcie z przekazem w oryginalny, jasny i skuteczniejszy sposob.

Celem tego rozdziatu jest przedstawienie trzech technik kreatywnego mysSlenia:
SzeSC MySlowych Kapeluszy, Analiza Pola Sit oraz technika SCAMPER do
rozwiqzywania problemow komunikacyjnych w procesie mentoringu. Kazda ze
wskazanych technik jest opisana w nastepujgcy sposéb: ogdlny opis, zatozenia i
etapy wdrozenia, korzySci z zastosowania danej techniki, jej zastosowanie do
poprawy komunikacji, zadania do rozwigzania oraz pytania do samodzielnego
sprawdzenia.

Kluczowe zagadnienia

Metoda SzeSciu Kapeluszy, kreatywno$¢, sposoby mys$lenia w rozwiqgzywaniu
probleméw komunikacyjnych, Analiza Pola Sit, teoria pola, zarzqdzanie zmiang,
technika SCAMPER, burza mozgow.




6.1. METODA SZESCIU KAPELUSZY

Metoda SzeSciu MysSlowych Kapeluszy zostata opracowana przez Edwarda de Bono
na poczqtku lat 80. XX wieku. Jest ona obecnie stosowana przez firmy na catym
Swiecie. Polega ona na zaktadaniu wybranych metaforycznych kapeluszy przy
podejmowaniu decyzji. Kazdy kapelusz reprezentuje inny kierunek myslenia. Ty i
cztonkowie Twojego zespotu mozecie nauczyC sie, jak rozdzielic myslenie na szesSC
wyraznych funkcji i rol. Kazda z takich rol jest identyfikowana  kolorowym,
symbolicznym "myslowym kapeluszem®”. Poprzez mentalne zaktadanie i zmienianie
kapeluszy, mozesz tatwo skupiC lub przekierowaC mysli, rozmowe bqdz spotkanie.
Uzywajqgc tej metody, bardzo wazne jest zadawanie wtasciwych pytan dla kazdej z
rél. Kazdy z szesciu kapeluszy ma swoj wiasny rodzaj procesu dociekania (Tabela 1).

Opis metody Szesciu Myslowych

Kapeluszy
Tabela 1
No Kolor Opis sposobu Pytania Stowa
" kapelusza mys$lenia wspomagajqgce kluczowe

1 Biaty Biaty Kapelusz wzywa do Jakie mam informacije? Fakty
uzyskania informacji Jakich informacii Naturalnos¢
znanych lub potrzebnych. | potrzebuje, aby podjqc Obiektywizm
Fakty, tylko fakty. decyzje?

2 261ty | Z6tty Kapelusz symbolizuje | Jakie sq korzysci i zalety Optymizm
jasnosc¢ i optymizm. Tutaj | tego rozwigzania? Korzysci
badasz pozytywne Jakq wartos¢ bedqg miaty te | Wykonalnos¢
aspekty i poszukujesz wyniki?
wartosci oraz korzysci.

3 Czarny | Czarny Kapelusz oznacza | Jakie sq wady tego Osaqd
osqd — "adwokat diabta®, | procesu? Ostroznos¢
czyli dlaczego co$ moze Jakie sq zagrozenia? Ocena

nie dziata¢. Dostrzez
trudnosci i zagrozenia,
gdzie co$§ moze pojs¢ nie
tak. Prawdopodobnie
najpotezniejszy i
najbardziej uzyteczny z
kapeluszy, ale staje sie
problemem, jesli jest
naduzywany.

Jakie sqg bariery realizaciji?



http://www.amazon.com/exec/obidos/tg/detail/-/0316178314/qid=1059757507/sr=2-1?v=glance

alternatywach i nowych
pomystach. To okazja do
wyrazenia nowych
koncepcji i nowych

Czerwony Kapelusz to Jakie wyniki wydajq sie Intuicja

4 |Czerwony uczucia, przeczucia i odpowiednie? Uczucia
intuicja. Uzywajqc tego Jakie strategie pasujq do Emocje
kapelusza, mozesz wyrazad tego projektu?
emocje i uczucia oraz
dzieli€ sie: obawami,
upodobaniami,
niecheciami, mitoéciami i
nienawisciami.

5 Zielony | Zielony Kapelusz skupia O jakich rozwigzaniach Innowacja
sie na kreatywnosci; jeszcze nie pomysSlatem? Kreatywnos¢
mozliwosciach, Jakie sq inne powigzania? Nowe

alternatywy

mysSlenia. To mechanizm

Kto bedzie odpowiedzialny

spostrzezen.
6 | Niebieski| Niebieski Kapelusz stuzy do| Jak najlepiej zorganizowac | Kontrola
zarzqdzania procesem ten projekt? Przeglad

Organizacja

kontrolny, ktory zapewnia | za kazde zadanie?
przestrzeganie wytycznych
SzeSciu MySlowych

Kapeluszy

Zrodio: http:/ /www.debonogroup.com/services/core-programs/six-thinking-hats/ [13.12.20]:
Definitive Guide..., 2020; S. Shestopalov, 3 Proven Methods to Organize a Brainstorming Session (2019),
https:/ [ uxdesign.cc/brainstorm-79e51f20f313.

Metoda SzeSciu MysSlowych Kapeluszy moze pomoc czionkom  zespotu
skoncentrowaC sie i zmieniC perspektywe myslenia, utrzymac skupionq i
konstruktywnq rozmowe, a tym samym znacznie poprawi¢ efektywnoSC komunikacji
(De Bono, 1992). Kluczowym czynnikiem w skutecznym wykorzystaniu Szeéciu
MySlowych Kapeluszy i zastosowaniu ich w praktycznych sytuacjach jest lepsze
zrozumienie kolejnosci, w jakiej poszczegllne kapelusze sq uzywane. Rozwazajqc
konkretny problem, najlepiej jest zaczq¢ od biatego kapelusza, poniewaz pozwala on
na przedstawienie i udokumentowanie wszystkich podstawowych informaciji. Kiedy
problem jest juz w petni zdefiniowany, mozna uzyC czerwonego kapelusza, aby
zapyta€ uczestnikbw o ich odczucia zwiqzane z tym problemem. Odczucia
uczestnikdbw sq dokumentowane. Ogoing zauwazalng tendencjg na tym etapie jest
przedstawianie negatywnych aspektow problemu, ale w tym procesie kolejnym
krokiem jest uzycie z0ttego kapelusza. Pozwala on na wychwycenie pozytywnych
aspektow problemu od wszystkich uczestnikbw. Po tym kroku nastepuje czarny
kapelusz, aby ustali¢ negatywne aspekty problemu. Po czarnym kapeluszu
nastepuje zielony, w ktorym wszyscy sq zachecani do kreatywnego mysSlenia, aby
przezwyciezyC negatywne problemy, ale takze opracowa¢ nowe alternatywy
rozwiqzania problemu. Po tych etapach wykorzystywany jest ponownie czerwony

kapelusz, aby oceniC odczucia uczestnikow.



http://www.debonogroup.com/services/core-programs/six-thinking-hats/

Ogodlnie rzecz biorqc, po przejSciu przez proces uzywania roznych kapeluszy,
wiekszoSC uczestnikbw, ktorzy wczesniej byli zaniepokojeni problemem, sq teraz
bardziej pozytywnie nastawieni do analizowane] sytuacji. Na zakonczenie, zawsze
dobrym pomystem jest uzycie niebieskiego kapelusza, poniewaz pozwala on
uczestnikom oceni€, czy proces oferuje rozwiqzania czy wnioski (Aithal, Suresh
Kuma, 2016). Szes¢ Myslowych Kapeluszy to wazna i potezna technika. Stosuje sie jq,
aby spojrzeC na decyzje z wielu réznych perspektyw. Metoda ta zmusza ludzi do
wyjécia poza ich nawykowy styl myslenia i pomaga im uzyska¢ bardziej uogolniony
obraz sytuacji. Niektorzy ludzie myslqg w bardzo racjonalny, pozytywny sposob, co po
czeSci odpowiada za odnoszone przez nich sukcesy. Moze to rowniez oznaczac, ze
takie osoby nie doceniajq postawy oporu wobec planu, nie posiadajg kreatywnych
skokéw i nie majq niezbednego planu awaryjnego. Podobnie, bardziej emocjonalne
osoby mogQq nie by¢ w stanie spojrzeC na decyzje w sposdb spokojny i racjonalny
(voehl, 2016).

Technika ta zapewnia wspolny jezyk, ktéry sprawdza sie w roznych kulturach.
Promuje mySlenie oparte na wspodipracy, wyostrza koncentracje, utatwia
komunikacje, redukuje konflikty, umozliwia gruntownq ocene, usprawnia eksploracije,
sprzyja kreatywnoSci i innowacyjnosci, oszczedza czas oraz zwieksza produktywnosc
(serrat, 2017). Istniejgce badania dowodzq, ze technika Szesciu Myslowych
Kapeluszy ma znaczqcy wplyw na poprawe kreatywnosci (Gogmen, Coskun, 2019) i
komunikacji w zespole (Geissler i in., 2012).

Dlaczego warto stosowaé metode Szesciu Kapeluszy

w komunikacji kreatywnej?

Uzywajqc tego modelu, tatwo znajdziesz kilka sposobdw na przekazanie swojej
wiadomosci. Kolejng zaletq wykorzystania modelu SzeSciu Kapeluszy w kreatywnej
komunikaciji jest to, ze na réznych ludzi wptywajq rozne rodzaje komunikaciji. Jedni sq
pod silnym wptywem emociji, inni sq bardziej podatni na logiczne rozumowanie, d
trzecia grupa moze potrzebowac sporej iloSci obiektywnych informaciji, aby wyrobic
sobie witasny osqd. Jesli wymyslisz kreatywne pomysty na komunikacje, ktore
obejmujqg wszystkie typy myslenia, bedziesz w stanie wybrac ten, ktory najlepigj
pasuje do twojej grupy docelowej, a nawet zastosowac wszystkie typy myslenia, tak

aby kazdy moégt znalezé to, czego szuka w przekazywanym komunikacie (Elion,

2007).
?

ZADANIA

0 Wyobraz sobie sytuacje, w ktérej masz przekaza¢ mentorowanemu idee,

ze wzrost jego wewnetrznej motywacji sprawi, ze bedzie efektywniej
wykonywat swoje obowiqzki zawodowe. Twoim zadaniem bedzie
opracowanie kilku sposobdéw przekazania tego komunikatu (uzyj
ponizszego Formularza 1). Muszq one opieraé sie na szesciu typach
mysSlenia, zgodnych z Metodq Kapeluszy de Bono. Wypisz te sposoby i
zdecyduj, ktory z nich byt dla Ciebie najtrudniejszy do stworzenia.
Uzasadnij dlaczego tak sie stato.




Popro$§ swojego mentorowanego, aby odnidst sie do kwestii przysztych
e Zzmian w organizacji w zwiqzku z rozwojem pandemii Covid-19,
wykorzystujqgc szeS€ perspektyw zgodnych z metodq szesSciu kapeluszy.
Ponadto, inny mentorowany moze wystucha¢ prezentacji tych
perspektyw i sprawdzi¢, czy rzeczywiscie sq one zgodne z metodq Bono.

Z6tty Czarny Czerwony Zielony Niebieski
Fakty Korzysci Uwagi Uczucia Kreatywnosc¢ Proces
Jakie sq Jakie sq Jakie sq Jak wszyscy | Czy Jakie wnioski
aktualne pozytywne negatywne | odbierajq mozemy to |mozemy
informacje | aspekty aspekty obecnq zrobic wyciqgnqg,
na temat obecnej obecnej sytuacije, inaczej? aby posung¢
tego sytuacii, sytuacii, zagadnienie | Jak sie naprzdd
zagadnienia |zagadnienia | zagadnienia | lub mozemy w omawianej
lub lub lub problem? mysleC kwestii lub
problemu? |problemu? problemu? nieszablo- |problemie?
nowo w tej
kwestii?

Pytania do samodzielnego sprawdzenia

1. Czym jest metoda SzeSciu MySlowych Kapeluszy Edwarda de Bono?

2. Czy mozesz podal przyktady pytan, ktore mozna zada¢ w ramach
ktoregos$ z szesSciu sposobow myslenia?

3. Jak mozna wykorzystac¢ te metode w ramach kreatywnej komunikacji w
procesie mentoringu?

6.2. ANALIZA POLA SiL

Analiza Pola Sit (APS; ang.: FTA) jest technikq wizualnej identyfikacji i analizy sit
wptywajqgcych na sytuacje problemowq w celu zaplanowania pozytywnej zmiany.
Technika ta stosowana byta w réznych dziedzinach, od zmian organizacyjnych po

samorozw®j. Ma ona charakter wizualny, jest prosta, nadaje sie do pracy grupowej i
ma zastosowanie w planowaniu zmian (Kumar, 1999).




Teoria pola opracowana przez psychologa Kurta Lewina (Cartwright, 1951) wyjasnia,
ze kazda sytuacja jest wynikiem dziatania rdznych wzajemnie na  siebie
oddziatujgcych i wspoétzaleznych elementéw/aktoréw. Teoria ta pozwala agentom
zmian wyjS€ poza oczywiste ramy i uzyskac perspektywe makroekonomiczng, aby
zrozumiecC i przewidzie€ do jakich moze dojs¢ zmian i czy sqQ one w ogdle mozliwe.
Perspektywa makro, obejmujgca wszystkie elementy/wszystkich aktorow, ich
pozycje, interakcje i wzajemne powigzania, to pole, o ktérym moéwi Lewin (1944). Pole
to cato$ciowy obraz sytuacji. Wszystkie zaangazowane elementy/aktorzy, ktére
mogaq wptywac na sytuacije lub by¢ pod jego wptywem bezposrednio lub posrednio,
sq obecne w polu. Zdolno$¢, zamiar lub tendencja elementu/aktora do wptywania
na sytuacje nazywana jest jego sitg (Lewin, 1944). Sity réznych elementéw/aktoréw
mogq sie rézniCc pod wzgledem intensywnosci i kierunku. Tak wiec pole sit jest
wzglednym rozktadem sit danych elementéw/aktoréw, ktore okreslajg sytuacje w
danym punkcie (Lewin, 1944).

Dlatego pole sit Lewina jest dynamiczne, podatne na zmiany przy jakimkolwiek
przesunieciu w rozktadzie sit. Jego teoria pola stanowi podstawe do wypracowania
zrozumienia trojstopniowego modelu planowanej zmiany (Burnes & Cooke, 2013).
Uzyteczno$¢ teorii pola dla agentow zmiany polega na wyjasnieniu roli wszystkich
zainteresowanych elementéw/aktoréw i ich sit w okreslaniu sytuagji.

Zatozeniem modelu Lewina jest takie kierowanie procesem zmiany, aby jej efektem
byta nie tylko powierzchowna zmiana zachowania, ale takze trwata zmiana postaw
(internalizacja). Model ten obejmuije 3 fazy:

Odmrazanie: prowadzgce do identyfikacji koniecznosci zmiany obecnego
stanu w Swiadomosci jednostek i grup.

Zmiana postaw/zachowan: etap ksztattowania - przy zastosowaniu
réznych technik - nowych wzorcoéw zachowan, przekonan, procedur,
struktur itp.
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e Zamrazanie: utrwalanie wprowadzonych wzorcow zachowan i postaw
poprzez ich pozytywne wzmacnianie (nagradzanie, chwalenie,
przedstawianie korzysci) oraz wygaszanie zachowan niepozqdanych.

W analizie pola sit konfrontowane sq przeciwstawne sity: sprzyjajace (napedzajqce)
i ograniczajgce (hamujgce) osiqggniecie zamierzonego celu. Mozna przyjgé, ze
nawet najbardziej statyczny uktad jest efektem pewnej rOwnowagi czynnikow
sprzyjajgcych i zaktdcajgcych. W modelu Lewina dziata réwniez zasada rownowagi,
ktora zaktada, ze im wiekszy nacisk, tym silniejszy opér (Biernacka, 2016).




Aby skorzysta¢ z analizy pola sit, nalezy spojrze¢ na dany problem jako na uktad
dwoch grup sit. Jesli probujemy zmieni€ obecny stan rzeczy, musimy naruszy¢
istniejgcq rownowage. Najpierw nalezy zidentyfikowac sity pobudzajqce i hamujqgce,
a nastepnie zdecydowag, ktore z nich nalezy zmieniC. Bedzie to zalezato od wielu
uwarunkowan. Zwykle jednak przyjmuje sie, ze tatwiej jest zmienic sity ograniczajqce.
Najlepszqg metodq pokonania oporu jest wyeliminowanie towarzyszqgcych mu lekow i
obaw (Biernacka, 2016).

Poniewaz analiza pola sit opiera sie na wizualnym przedstawieniu sytuacji, daje ona
ludziom mozliwoSci do zastanowienia sie nad sitami, ktére wptywajg na dany
problem. Nawet problemy, ktore wydajqg sie doSC niejasne, zaczynajq stawac sie
klarowne. Sity oddziatujgce na sytuacje sq kwantyfikowane, a ich zakres
przedstawiany jest wizualnie. Utatwia to uczestnikom zastanowienie sie, w jaki
sposdb mozna sie z tymi silami zmierzyC, aby wprowadzi¢ zmiane. Staje sie
oczywiste, ze wielko$¢ sit napedowych musi byC zwiekszona, a sit ograniczajgcych
zmniejszona. Decyzje te podejmowane sq wspodlnie w zespole, w zaleznoSci od
dostepnych zasobdow, innych ograniczen itp. Czesto zaczynaja pojawiac sie
rozwiqzania probleméw, ktére wydawaty sie do tej pory nie do pokonania (Kumar,
1999).

SitY NAPEDOWE SitY OGRANICZAJACE

PROPONOWANA
ZMIANA

Rys. 1. Koncepcja Analizy Pola Sit




W procesie mentoringu wystepowanie sytuacji problemowych pojawia sie bardzo
czesto. W zwiqzku z tym zachodzi potrzeba wprowadzania zmian.

Mentor wspotpracujgcy z mentorowanym, w celu wdrozenia zmian napotyka rowniez
na sity ograniczajqce. Analiza Pola Sit moze by¢ skutecznym sposobem na
pokonanie oporu, aby skupi€ sie na wyeliminowaniu lub przynajmniej ztagodzeniu
obaw i lekbw mentorowanego. Zamiast zadawac sobie pytanie “Jak wzmocni¢ moje
argumenty?’, zapytaj "Jak poznac i rozwiac lub zmniejszy¢ ich obawy i leki?".

Analize pola sitowego mozna przeprowadzi¢ realizujgc nastepujqgce dziesieC krokdw
(Kumar, 1999) (Rysunek 2).

Sformutowanie problemu

Wizualizacja problemu z uwzglednieniem sit napedowych i sit
ograniczajqcych

Wyszczegolnienie jednego zestawu sit na kolorowych kartkach

Podziat jednego zestawu sit na napedowe i hamujgce

Mozliwo§¢ dokonywania zmian w podziale sit

Rrzypisanie wagil sitom: poprzez zroznicowanie odlegiosei wzgledem
proklemu

ldentyfikacja dziatan wspierajgcych sity napedowe |
Zapobiegajacych sitom ograniczajgcym

Analiza sytuacji problemowej

Rozwiqzywanie sytuaciji problemowej

Umieszczenie schematu na kartce papieru

Rys. 2. Etapy Analizy Pola Sit




Pierwszym etapem Analizy Pola Sit jest sformutowanie i napisanie na kartce papieru
problemu, ktoéry mentor i mentorowany chcq przedyskutowac. Nalezy postarac sie,
aby problem byt na tyle mierzalny, na ile to mozliwe.

W drugim etapie, powinniSmy trzymac kartke z zapisanym problemem przed
uczestnikami i poprosi¢ ich o skoncentrowanie sie na nim. PowinniSmy poprosi¢ ich
O zobrazowanie sytuacji problemowej w stanie tymczasowej rownowagi
utrzymywanej przez dwa uktady przeciwstawnych sit - jedne sprzyjajgce zmianom
(sity napedowe) i drugie im przeciwne (sity ograniczajgce). Pomocne moze byé
wykorzystanie diagramu przedstawionego na Rysunku 1.

W trzecim etapie nalezy poprosiC uczestnikbw o wymienienie najpierw jednego
zestawu sit, a nastepnie drugiego. Kazda z nich moze by¢ zapisana/wyrysowana na
matych karteczkach. Mozna uzyC karteczek w roznych kolorach dla sit napedowych i
sit hamujgcych. Wyjasnij, ze jesli sita wydaje sie byC ztozona z wielu elementow,
kazdy sktadnik powinien by¢ wymieniony osobno joko sita. Uzycie kolorowych
karteczek jest bardziej elastyczne niz zwykte wypisanie sit na kartce papieru. Mogqg
one rowniez stworzyC bardziej partycypacyjnq dyskusje, poniewaz pisanie i
przyklejanie karteczek angazuje wszystkich uczestnikOw, a kontrola nie jest wtedy w
rekach jednej osoby piszqcej liste.

Czwarty etap polega na tym, ze kartke z zapisanym problemem trzymamy na
Srodku i rysujemy na niej linie. Roztdéz karteczki z sitami ograniczajgcymi pod linig, a
te z sitami napedowymi nad liniq.

W piqtym etapie popros uczestnikOw, aby przyjrzeli sie karteczkom i sprawdzili, czy
chcieliby wprowadzi¢ jakie§ zmiany.

W széstym etapie popros uczestnikbw o przypisanie wagi do kazdej z sit. Kazdq
kartke sity nalezy umiesci¢ w roznej odlegtosci od linii problemu/stanu obecnego w
taki sposob, aby odlegtoSC oznaczata natezenie sity. Im wieksza odlegtosSe, tym
wiekszy postrzegany wptyw sity na problem.

Siodmy etap to identyfikacja dziatan wspierajgcych sity napedowe i dziatan
zapobiegajqcych sitom ograniczajgcym. Uczestnicy powinni wymieni¢ dziatania w
ramach kazdej z sit.

W 6smym etapie sprawdza sig, czy uczestnicy sq zadowoleni z diagramu. Na tym
etapie nalezy poprosiC uczestnikdbw, aby przedyskutowali, jak mogq zmienic
omawiang sytuacje. Ktére z sit napedowych mozna wzmocni¢, a ktére sity
ograniczajgce mozna zmniejszyC?




W dziewigtym etapie nalezy rozwiqzaC sytuacje problemowq. Mozna tu zastosowac
techniki burzy mézgéw. Na mniejszych karteczkach (najlepiej w réznych kolorach)
mozna zapisywac mozliwe interwencje dla kazdej z sit
napedowych/ograniczajgcych, tak aby zwiekszy¢/zmniejszy¢ ich natezenie. Kazda z
mozliwych interwencji moze by¢ dalej wazona w Swietle réznych czynnikdbw. Na
koniec nalezy skopiowac diagram na kartke papieru.

Jesli liczba uczestnikbw jest duza, czesto stosowanym sposobem jest podzielenie
ich na mniejsze grupy i poproszenie, by pracowali nad APS oddzielnie. Wyniki pracy
sq pozniej upowszechniane miedzy pozostatymi grupami.

Przedstawiona metoda jest bardzo przydatna do analizy zalet i wad zmian
wprowadzanych w procesie mentoringu.

Zalety Analizy Pola Sit

Pozwala dostrzec szerokie determinanty zmian.

Pokazuje przeszkody.
Pozwala przewidzie€ czynniki, ktore powinny by¢
uwzglednione w fazie wdrazania.

Moze wskazywac na pomocne Srodki do rozwigzania
problemu.

SEENENEN

ZADANIE

Zapoznaj sie z ponizszym studium przypadku dotyczgcym zmiany, ktéra ma
by¢ wprowadzona w procesie mentoringu. Przeanalizuj proponowanq zmiane
stosujgc Analize Pola Sit.

Pan Tomek jest kierownikiem produkcji z 30-letnim doSwiadczeniem w pracy, w
duzej firmie produkujqcej komponenty dla przemystu motoryzacyjnego. Od pieciu lat
jego firma uczestniczy w programie mentoringowym w ramach wspotpracy z
uczelniami technicznymi w regionie. W programie biorq udziat studenci ostatniego
roku studidow oraz absolwenci.

Pan Tomek ma dobrze wypracowang metode wspotpracy opartg na regularnych
spotkaniach, bezposrednim kontakcie i komunikacji z mentorowanymi, podczas
ktérych omawiany jest przebieg procesu produkcyjnego oraz ttumaczony jest
sposOb dziatania maszyn i urzqgdzen. Mentorowani majg mozliwos¢ zapoznania sie z
zasadami dziatania infrastruktury produkcyjnej. Majg do wykonania zadania
domowe polegajgce na przygotowaniu raportdw i rozwiqzywaniu sytuacji

problemowych, ktére relacjonujg podczas spotkan z mentorem.




Jednak w zwiqzku z pandemiq COVID-19 zasady funkcjonowania firmy ulegty
catkowitej zmianie, spowodowanej rezimem sanitarnym. Pan Tomek musi rozwazy¢
nowq forme komunikaciji z mentorowanymi w procesie mentoringu, ktéra opierataby
sie  na kontaktach  zdalnych, aby zminimalizowa¢ bezposredni  udziat
mentorowanych w spotkaniach w przedsiebiorstwie. Z jednej strony taka zmiana jest
sugerowana przez kierownictwo firmy, ktore oferuje cykl szkolen z zakresu korzystania
z platform komunikacyjnych. Z drugiej strony, taki model komunikacji jest
preferowany przez mtodych mentorowanych, ktérzy przyzwyczaili sie juz do

komunikaciji zdalnej na uczelni i sq zaznajomieni z technologiami komunikacji na
odlegtosc.

Pan Tomek jest bardzo sceptycznie nastawiony do tej propozyciji. Z jednej strony nie
jest Swiadomy mozliwosci komunikacji na odlegtoSC, z drugiej strony jego zdaniem
prezentowanie maszyn na zywo jest bardzo istotne. Zaktada on, ze bez jego
bezposredniej kontroli oraz bez mozliwosci przyjazdu do przedsiebiorstwa i braku
mozliwosci obserwowania procesu produkcji - mtodzi studenci i absolwenci niczego
sie nie nauczq.

Zidentyfikuj zmiane, ktorq nalezy
wprowadzic¢ w procesie mentoringu

Nastepnie nalezy przejsC przez wszystkie etapy Analizy Pola Sit. Wykorzystaj Rysunek 1
i okresl sity, ktore wspierajq zmiane oraz te, ktore sq przeciwko niej.

Ponadto, okredl wagi wptywu poszczegolnych sit oraz zidentyfikuj dziatania, ktore
mozna podjaC¢ w celu wsparcia sit napedowych zmiany, a takze dziatania, ktore
zmniejszq wptyw sit ograniczajqcych.

Przyktadowo, zmiane mozna nazwaé "Wdrozenie komunikacji zdalnej w procesie
mentoringu zamiast komunikacji bezposredniej’ (Rysunek 3). Wazngq sitq napedowq
tej zmiany jest niebezpieczehstwo rozprzestrzeniania sie wirusa w kontakcie
bezposrednim w trakcie rozwoju pandemii.

Z drugiej strony, istotnq sitq ograniczajgcq moze by¢ znikoma wiedza mentora w
zakresie komunikacji na odlegtosC. Pozgdanym dziataniem zmniejszajgcym wptyw
tej sity moze by¢ udziot Pana Tomka w szkoleniu oferowanym przez
przedsiebiorstwo. Okresl inne sity i zastandéw sie nad rozwiqzaniem problemu, aby
wdrozyC proponowang zmiane.
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Rys. 3. Przykiad Analizy Pola Sit dla
zaproponowanego zadania

@ Pytania do samodzielnego sprawdzenia

1. Czym jest metoda Analizy Pola Sit?
2. Jak Analiza Pola Sit moze byC wykorzystana w procesie mentoringu?

3. Jakie sq etapy Analizy Pola Sit?

6.3. TECHNIKA SCAMPER

Technika SCAMPER jest technikg burzy mozgdw, ktoéra wykorzystuje zestaw
ukierunkowanych pytan w celu rozwigzania problemu. Technika ta wykorzystuje
zestaw ukierunkowanych pytan, ktore pomagajqg cos zmieni¢ lub zmodyfikowac.
SCAMPER jest akronimem pochodzgcym od stdw w jezyku angielskim: Substitute
(zastgp), Combine (Poigcz), Adapt (Dostosuj), Modify (zZmodyfikuj), Put to other
use (Wykorzystaj w inny sposéb), Eliminate (Wyeliminuj) i Reverse (Odwré¢e).

Burza mozgow
Technika poszukiwania konkluzji dla okreSlonego problemu przez grupe ludzi poprzez
zebranie listy pomystow spontanicznie zgtaszanych przez jej cztonkow.




Przedwodnik po technice SCAMPER

SCAMPER to technika burzy mozgdw, ktéra wykorzystuje zestaw ukierunkowanych
pytan w celu rozwigzania problemu lub przeksztatcenia dotychczasowej koncepcji w
co$ nowego, innowacyjnego. Technika opiera sie na bardzo prostym zatozeniu, ze to,
Cco nowe, jest tak naprawde modyfikacjq istniejgcych juz starych rzeczy.

SCAMPER pomaga znalez€ nowy pomyst, zmieniC lub zmodyfikowaC dotychczasowa
koncepcije. Jest wykorzystywana jako skuteczna technika, stuzgca do generowania
duzej liczby nowych pomystow. Metoda ta jest technikg mysSlenia lateralnego,
promujgcq generowanie pomystow na podstawie listy pytan podczas sesji burzy
mozgow. Wymusza ona powstawanie innowacyjnych pomystow, ktdre nie bedq

mozliwe do znalezienia podczas tradycyjnego myslenia.

SCAMPER to skrét od siedmiu krokbw do tworzenia pomystow, czyli siedmiu réznych
podej§é do myslenia. Jest to akronim od stéw: Substitute (Zastqgp), Combine
(Potgcz), Adapt (Dostosuj), Modify (Zmodyfikuj), Magnify (Powieksz) lub Minify
(Pomniejsz), Put to other use (Wykorzystaj w inny sposéb), Eliminate (Wyeliminuj)
oraz Reverse (Odwréé) lub Rearrange (Uporzqgdkuj) (patrz rysunek 4). Uzycie
techniki SCAMPER nie oznacza koniecznos$ci zastosowania wszystkich siedmiu krokow
- mozna zdecydowac, ktore podejscie zastosowacl i w jakiej kolejnosci.

Zastqp
S

SCAMPER

Wyeliminuj
E

Rys. 4. Siedmiostopniowa koncepcja techniki SCAMPER




Aby zastosowacC technike SCAMPER, nalezy najpierw okreslic problem do rozwigzania
lub pomyst do rozwiniecia. Moze to by¢ zarébwno wyzwanie w zyciu osobistym, jak i
w biznesie; produkt, ustuga lub proces do ulepszenia; problem do rozwigzania. Po
zidentyfikowaniu wyzwania, nalezy zadaC pytania na jego temat, uzywajqc listy
kontrolnej SCAMPER jako wskazowki. Technika ta zmusza do myslenia w inny sposob
O problemie i ostatecznie motywuje do identyfikowania innowacyjnych rozwiqzan.

SCAMPER moze byC ustrukturyzowanym sposobem wspierania mentora i
mentorowanych ~ w  kreatywnym  mysSleniu i rozwiqzywaniu  problemow
komunikacyjnych w sieciach mentoringowych. Problem jest dostrzegany, kiedy
mentor i mentorowani zdajq sobie sprawe z istotnej roéznicy pomiedzy tym, co jest

pozgdane w komunikacji, a tym, jak to wyglgda w rzeczywisto$ci. Rozwiqzywanie
problemow jest procesem, w ktorym sytuacja jest analizowana, okreSlane jest
wykonalne rozwigzanie i podejmowane jest dziatanie naprawcze. Kroki do
rozwiqzania problemu przedstawione sq na Rysunku 5. Procedura ta moze bycC
zastosowana do kazdego problemu komunikacyjnego.

1.  Zdefiniowanie (lub wyjasnienie) problemu komunikacyjnego
2. Analizowanie przyczyn
3. Generowanie pomystéw (okresl alternatywy)
4. Wazenie pomystow (ocen alternatywy)
B. Podjecie decyzji (wybierz alternatywe)
©. Okreslenie kolejnych krokéw w celu wdrozenia rozwiqzania

7. Ocenienie, czy problem zostat rozwigzany

Rys. 5. Procedura rozwigzywania problemow
komunikacyjnych w sieciach mentoringowych

(Zrédto: na podstawie O. Serrat, The SCAMPER Technique.
w: Knowledge Solutions. Springer, Singapore 2017)




Zastosowanie techniki SCAMPER moze by¢ znaczqce w:

© OO0 O00G6

Dostarczeniu mentorom i mentorowanym skutecznej, wartosciowej i
kreatywnej metody budowania strategii komunikacyjne;.

Angazowaniu zardbwno mentora, jak i mentorowanych w tworzenie i
doskonalenie komunikacji w procesie mentoringu.

Zapewnianiu mentorom i mentorowanym skutecznej, wartosciowej i
kreatywnej metody rozwigzywania problemow komunikacyjnych.

Pomaganiu mentorom i mentorowanym w znajdowaniu nowych idei i

stymulowaniu nowych sposobdw myslenia o procesie komunikacji.

Zachecaniu do aktywnego uczestnictwa mentora i mentorowanych w

procesie komunikacii.

Dawaniu mentorom i mentorowanym mozliwosci alternatywnego,
odmiennego podejscia do komunikacji w procesie mentoringu.

Pomaganiu mentorom i mentorowanym w rozwijaniu ich umiejetnosci
komunikacyjnych, szczegdlnie wtedy, gdy chcq:

v

v

<<

znalezé nowe ustne i/lub pisemne, werbalne i niewerbalne

kanaty oraz narzedzia komunikaciji,

ulepszy¢ istniejgce ustne i/lub pisemne, werbalne i
niewerbalne kanaty oraz narzedzia komunikaciji,

poprawi¢ skutecznos¢ komunikacii,

zwiekszy¢ zaangazowanie spoteczne w proces mentoringu.




technika
SCAMPER

Siedmiostopniowa procedura
SCAMPER

(0] o]

Tabela 2

Pytania

Zastqp

S

Zabierz czeSC wybranej
rzeczy, koncepciji, sytuaciji
lub procesu i zastgp jq
czymS$ innym. Zastqpic
mMozna wszystko - etapy
W procesie, czesci
produktu, ludzi i miejsca.
Jest to technika prob i
bteddw, az do momentu,
gdy pomyst okaze sie
wtasciwy.

Kto lub co moze zostac zastgpione bez
wptywu na proces?

Co mozna zrobi€ zamiast tego?

Kto inny zamiast...?

Czy istnieje osoba lub rzecz, ktéra moze
dziatac jako inna lub zajqgc¢ jej miejsce?
Czy mozna zastqpi¢ osobe zaangazowanq?
Jakq czeS¢ procesu mozna by zastgpic
czym$ innym?

Czy mozna zmieni€ zasady?

Czy mozna wykorzystac¢ inne procesy lub
procedury?

Czy mozna zmieni€ swoje uczucia lub
nastawienie do problemu?

Jakq czeS¢ procesu mozna zastqpic
lepszymi alternatywami?

Potqcz

Pomysl o potgczeniu
elementow sytuacji lub
problemu w celu
wymysSlenia czego$s
nowego lub w celu
wzmocnienia ich synergii.
Jest to technika
kreatywnego tqczenia juz
istniejgcych rzeczy w
nowy sposob.

Co mozna dodac do produktu, procesu, itp.?
Co lub kto mogtby razem dobrze pracowac?
Co mozna potqczyc?

Czy mogtbys potgczyC dwie lub wiecej
czesci procesu, aby stworzyC co$ nowego
lub zwiekszy€ synergie?

Jakie pomysty, cele, jednostki lub problemy
mogtbys potqczyc?

Czy mogtbys potqgczyC dwa etapy procesu?

Dostosuj

A

Zastanow sig, czy istnieje
rozwiqzanie innego
problemu, ktdre moze
by¢ zaadaptowane do
biezqgcego
rozwiqzywania
problemow. Ktére czesci
procesu mozna by
zaadaptowac lub jak
mozna by zmieni¢ jego
charakter.

Co moze by¢ dostosowane do celu lub
warunkow?

Jak mozna przystosowac danq rzecz, aby
byta lepsza?

Jaki inny pomyst proponujesz?

Kogo moégtbys nasladowac?

Jakie procesy mozna zaadaptowac?

Jak mozna dostosowac proces do sytuaciji?




Zmodyfikuj
Powieksz
Pomniejsz

Wez oryginalng rzecz,
przetworz jq i zmien. Jakie
pomysty przyjdq Ci do
gtowy, jesli zmodyfikujesz,
powigkszysz lub
pomniejszysz problem?
Pomys$l o zmianie czesci
lub catosci procesu lub
modyfikacji go w
nietypowy sposob.

Co by sie stato, gdybys zmienit forme lub
jakosc?

Jak mozesz sprawic, ze stanie sie ona
mniejsza, stabsza, wieksza, mocniejsza itd.?
Czy danq rzecz mozna zmodyfikowac tak,
aby byta lepsza?

Co mogtbys dodac do procesu?

Co mozna powielic?

Czy mozna zmieni¢ proces, aby dziatat
bardziej efektywnie?

Wykorzystaj
w inny
spos6b

P

Pomysl, jak mozesz inaczej
wykorzystac twdj obecny
pomyst lub co mozesz
ponownie wykorzysta¢ do
rozwiqzania problemu.
Czasem pomyst okazuje
sie Swietny, gdy zastosuje
sie go w inny sposob niz
zaktadano na poczqgtku.
Zaplanuj uzycie czego$ do
innych celéw niz
zaktadano.

Jak mogtbys uzy¢ tego do innych celdw?
Jakie sq nowe sposoby jej zastosowania?
Jak inni ludzie jg wykorzystujg/organizujg?
Jakie sg nowe sposoby na jej
wykorzystanie?

Do czego jeszcze moznad jq wykorzystac?

Wyeliminuj

POmMYySI, CO by sie stafo,
gdyby niektore czesci
Twojego pomystu zostaty
wyeliminowane lub
niektoére jego aspekty
zredukowane lub
uproszczone. Wielokrotne
eliminowanie lub
redukowanie pomystow,
procesow lub produktow
moze prowadzi¢ do
zawezenia powotania do
zycia tej funkcji lub czesci,
ktéra jest najistotniejsza.

Co mogtbys odjqc lub zabrac?

Bez czego mogtbys sie obejsc?

Co sie stanie, jesli usuniesz co$ z catego
procesu?

Co mozna by zrobiC, aby proces byt lepszy?
Co mozna by zbagatelizowac?

Czy proces mozna uproscic?

Czy w procesie sq niepotrzebne czynnosci?
Co jest nieistotne lub niepotrzebne?

Co w procesie mozna by pominqc?

Co bys zrobit, gdybys miat potowe
zasobow?

odwréé
Uporzqgdkuj

R

Pomysl, co by sie stato,
gdyby niektére czesci
Twojego pomystu zostaty
wyeliminowane lub niektore
ego aspekty zredukowane
ub uproszczone. Ciqgte
eliminowanie lub
redukowanie pomystow,
procesow lub produktow
moze prowadzi€C do
zawezenia powotania do
zycia tej funkciji lub czesci,

ktéra jest znaczqgca.

Co bys miat, gdybys to odwrocit?

Czy mogtbys zmieniC czesci lub kolejnosc?
Co by sie stato, gdyby odwrocic kolejnosc?
Co mogtoby zostac zmienione?

Czy nalezatoby zmieni¢ tempo lub
harmonogram?

Czy role mogtyby zosta¢ odwrbdcone?

Czy mozna przetransponowac przyczyne i
skutek?

A gdyby tak sprobowac zrobi€ cos
doktadnie odwrotnego od tego, co byto

pierwotnie zamierzone?




?

ZADANIE

Jak mozna wykorzysta¢ technike SCAMPER w rozwiqzywaniu problemow
komunikacyjnych w sieciach mentoringowych? W pierwszym etapie instruktor lub
mentor organizuje tradycyjng burze mozgow, aby zidentyfikowaC pomysty -
rozwigzania problemu. Nastepnie instruktor lub mentor przedstawia litery SCAMPER i
wyjasnia kazdq z nich - co ona oznacza (S - Zastgp, C - Potqcz, A - Dostosuj, M -
Zzmodyfikuj, Powieksz lub Zmniejsz, P - Wykorzystaj w inny sposob, E- Wyeliminuj, R -
Odwréé lub Zmien uktad). Na spotkaniu czionkowie lub mentorowani omawiajg
zagadnienie, w ktorym pomagajq im dodatkowe przykiadowe pytania. Moze byC
wybrana tylko jedna lub dwie litery zamiast wszystkich. SCAMPER moze by¢ strategiq
tworczego myslenia wykorzystywang do rozwiqzywania problemow
komunikacyjnych i zastanawiania sig, jak zorganizowac¢ proces komunikacji na rézne
sposoby. Metoda ta moze byC stosowana poprzez zadawanie pytan do wyczerpania
pomystow na kazdym etapie, okreslajgc czas na odpowiedz na kazdym etapie lub
przechodzqc przez kazdy etap po kolei, wymyslajac po jednym pytaniu w kazdej

rundzie.
Prosta tabela SCAMPER
Tabela 3
OPERACJA SCAMPER Idea rOZWiqzyquiq problem()W =
przyktad
Sprobuj zastanowic sie, co Wykorzystanie nowego kanatu lub
Zastqp mozna zastgpiC w procesie narzedzia komunikacji. Zmien
komunikacji - kanat i pisemne narzedzie komunikacji na
narzedzie komunikacii, ustne.
s termin, czestotliwo$c¢,
sposdb wymiany informacii,
czeSC przeptywu informacii.
Pomysl o potgczeniu Aby potqczy¢ rozne zrédta informacii,
elementow rozwiqzah zorganizuj wewnetrzng platforme
Polqcz problemow komunikacyjnych,| komunikacyjnq integrujgcq rozne
aby wymysli¢ cos nowego. zrodta wymiany informacii
c Znajdz nowy sposob (podreczniki, raporty, wiadomosci) w
angazowania mentorow i Twojej sieci mentoringu. Potqcz
mentorowanych w wymiane | werbalne i niewerbalne kanaty lub
informacii. narzedzia komunikacji.

Dostosuj Pomysl o poprzednich. Wdrqunie Wcz.eéniejszych/ rozwiqzan
problemach w procesie w rozwiqzywaniu problemow
komunikacji i mozliwosci komunikacyjnych w odniesieniu do

A dostosowania ich do biezqcej sytuaciji. Adaptuj lub
obecnego problemu. powielaj rozwigzanie z innej sieci
mentorskiej.




OPERACJA SCAMPER

Postaw pytanie - jakie

Idea rozwigzywania problemoéw -
przyktad

P

Zmodyfikuj pomysty przychodzq Ci do Zwiekszenie zaangazowania mentora
Powigksz gtowy, jesli zmodyfikujesz lub mentorowanego w proces
Pomniejsz zminin’nolizujesz Iub ’ komunikaciji. Zwieksz poziom

powiekszysz swéj problem. zaangazowania mentorowanego w
M Czy mozna bardziej skupié proces mentoringu, np. od informacji
sie na procesie komunikacji? | 90 konsultacji.

Wykorzystaj | Pomys| o zastosowaniu Zastosuj procedure wymiany

w inl'_ly technik lub koncepcji do informacji do innego kanatu
sposob rozwiqzania innego komunikaciji.

problemu.

Wyeliminuj

Jak mozna uproscic proces
komunikacji? Czy mozna
wyeliminowac¢ bariery
komunikacyjne?

Podkresl jeden - najwazniejszy kanat
komunikacji. Wyeliminuj czynniki,
ktore nie sprzyjajq zwiekszeniu
skutecznosci komunikacji w procesie
mentoringu.

odwroéé
Uporzqdkuj

R

Jak mozesz zmienic,
uporzgdkowac lub odwrocic
sposob, w jaki sie
komunikujesz?

Uporzqdkuj sposoéb wymiany
informacji. Wykorzystaj nieoczywisty
przeptyw informaciji. Zamiast
cotygodniowych, dwugodzinnych
spotkan z zespotem, organizuj
kilkuminutowe spotkania codziennie

rano.

Pytania do samodzielnego sprawdzenia

1. Wyjasnij, co to jest technika SCAMPER.

2. Wymien siedem krokdw techniki SCAMPER. Czy musisz stosowacC
procedure w catosci?

3. Ktory z krokdw siedmiostopniowego procesu SCAMPER uwazasz za
najbardziej odpowiedni do rozwiqgzywania problemow komunikacyjnych w
sieciach mentoringowych?
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