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Formy wspierania rozwoju zawodowego. (zgsc 4

Doradztwo, mentoring

| co jeszcze?

Omawiane w poprzednich artykutach formy wspierania rozwo-

ju zawodowego, jak szkolenia, warsztaty, trening czy coaching,

nie wyczerpuja listy dostepnych mozliwosci. Na uwage zastugu-

je tez konsulting, ktéry dostarcza eksperckiej porady dopasowane;j
do sytuacji, oraz mentoring faczacy aspekt przekazywania wie-
dzy i doradzania ze wzmacnianiem osobistego potencjatu klienta.
Z kolei sponsorowanie i inspirowanie to narzedzia wspierania roz-
woju zawodowego ,,od wewnatrz”.

Matgorzata Kwiecinska

(czy to wlasnym, czy — bedac lide-

rem — swojego zespolu), skupiamy
sie przede wszystkim na dwéch pozio-
mach piramidy Diltsa: zachowan oraz
umiejetnodci, gdyz sa one najlepiej obser-
wowalne (wigcej w GEODECIE 3/2016).
Dlatego tez wiekszo$¢ podejmowanych
dziatan zaré6wno o charakterze inter-
wencyjnym, jak i prewencyjnym, doty-
czy tych wlasnie aspektéw — staramy sig
nabywac nowe kompetencje, eliminowac
niepozadane nawyki, uczyc¢ sie nowych,
efektywniejszych sposob6w realizacji
zadan. Nie bez powodu wigc najpopu-
larniejszymi formami wspierania roz-
woju sg omawiane wczesniej szkolenia
oraz — w drugiej kolejnosci — coaching.
Warto jednak pamieta¢, ze firma, nawet
jesli jednoosobowa, to konstrukcja wielo-
wymiarowa i czasem do jej wzmocnienia
potrzebna jest zmiana na mniej widocz-
nych na co dzien poziomach piramidy
Diltsa. Mimo niewatpliwej skutecznos-
ci wspomnianych narzedzi sg sytuacje,
w ktérych najwlasciwszym krokiem
bedzie skorzystanie z innych katego-
rii rozwigzan.

G dy myslimy o rozwoju zawodowym

o Doradztwo
Z jedna z takich sytuacji ma-

konkretnej porady. Wtedy réwniez moze-
my liczy¢ na profesjonalng pomoc, a be-
dzie nig doradztwo. Doradca to osoba,
ktéra — w przeciwienstwie do coacha —
specjalizuje sie¢ w obszarze usprawnia-
nia biznesu, dzieki czemu z pozycji
eksperta jest w stanie dostarczaé goto-
we warianty rozwigzan, ktére uwaza
za najlepsze i najskuteczniejsze, opiera-
jac sie na swojej wiedzy i doswiadcze-
niu (obejmujacych miedzy innymi zna-
jomos$¢ globalnych trendéw, przepiséw
regulacyjnych czy nowych technologii).
Oczywiscie takze tutaj jest miejsce na
elastyczne dostosowywanie rozwigzania
do specyficznej sytuacji klienta poprzez
wspdlne poszukiwanie najlepszych spo-
sobéw przeprowadzenia zmiany w kon-
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tekscie problemu. Jednak to na doradcy
spoczywa znaczna cze$¢ odpowiedzial-
nosci za efekty w zakresie zwiekszenia
skutecznosci dzialan klienta. Poniewaz
te dotychczasowe nie przynosity okreslo-
nych rezultatéw, praca taka wymaga re-
latywnie duzego skupienia na doswiad-
czeniach z przeszlosci w celu dokonania
rzetelnej identyfikacji potrzeb. Doradz-
two moze przyja¢ forme zaréwno jed-
norazowego dzialania, jak i roztozonego
w czasie procesu. Okazuje sig ono szcze-
g6lnie przydatne, gdy planujemy duzy
projekt — od ubiegania sie o unijne dota-
cje po raz pierwszy, poprzez start w du-
zym przetargu, az po zaktadanie wlasnej
dziatalnosci od podstaw — czyli wszedzie
tam, gdzie potrzebujemy merytoryczne-
go wsparcia. Efektem tego rodzaju pra-
cy bedzie uzyskanie specjalistycznej
wiedzy oraz propozycji rozwigzan wraz
z pomocg przy ich wdrazaniu.

o Konsulting

Z podobnym podejSciem spotyka-
my sie przy konsultingu, ktéry niekie-
dy bywa z doradztwem utozsamiany,
gdyz analogicznie opiera sie na eksper-
tyzie, a nastepnie proponowaniu specy-
ficznych rozwigzan. Podstawowa rézni-
ca polega jednak na tym, ze zadaniem
konsultanta nie jest praca z jednostka-
mi, ale raczej wsparcie rozwoju biznesu
jako calosci. W praktyce z konsultingu
korzystaja wigc kadry zarzadzajace lub
ewentualnie — przy wigkszych organi-
zacjach — menedzerowie poszczeg6lnych
dzialéw, co oznacza, ze jego wplyw
na poszczegélne osoby ma charak-
ter posredni. Kiedy warto siegnac
po te forme? Przede wszystkim
— gdy firma staje przed potrze-
ba zmiany sposobu funkcjono-

my do czynienia, gdy bar-
dziej niz nowych umiejet-
nosci czy przelamywania

ZACHOWANIA )

wania, a wewnetrzna ana-
liza sytuacji nie przynosi
oczekiwanych rezultatéw.

wewnetrznych ogra-
niczen potrzebujemy
przewodnictwa albo

$RODOWISKO )

Czesto bowiem dzie-
je sie tak, ze nawet
planujac usprawnie-
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nie w jakim§ obszarze, nie potrafimy
dokona¢ wlasciwych wyboréw, ponie-
waz kazda decyzja wiaze sie z wieloma
konsekwencjami, ktére trudno przewi-
dzie¢. Powtarzamy wigc okreslone dzia-
lania, gdyz do nich przywyklismy, przez
co wydajg sie nam bezpieczne, i mimo
ich niewielkiej skutecznosci nie potrafi-
my badZ obawiamy sig z nich zrezygno-
waé. W takich sytuacjach nieodzowng
pomocg okazuje sie zewnetrzny zasob
w postaci konsultanta (lub zespotu kon-
sultantéw), ktéry potrafi po pierwsze,
zada¢ odpowiednie pytania sklaniajgce
do poszukiwania alternatywnych kie-
runkow, a po drugie, z pozycji eksperc-
kiej wspomdc we wdrazaniu najbardziej
przyszlosciowych rozwigzan.

e Mentoring

Nieco inne potrzeby pojawiajg sie, gdy
zmieniamy miejsce pracy, stanowisko
lub zespét albo tez zyskujemy nowe obo-
wigzki. W tego rodzaju sytuacjach row-
niez przydaje sie¢ merytoryczne wspar-
cie, jednak bedzie ono o wiele bardziej
uzyteczne, je$li zamiast nastawienia
na rozwigzanie konkretnego problemu
obejmie catoéciowy system wdrozenia
klienta w nowy kontekst. Z pomoca przy-
chodzi tu mentoring — opiera sie on na
formule, w ktérej osoba z wiekszg wiedza
i do§wiadczeniem w zakresie pelnienia
okreslonej funkcji przygotowuje do reali-
zacji podobnych zadan kogos$ o krétszym
stazu. Zazwyczaj w roli mentora wyste-

puje pracownik tej samej organizacji
(czesto bezposredni przelozony), ponie-
waz jako cze$¢ systemu najlepiej wie, jak
sie po nim poruszac — jest to szczegdlnie
istotne, gdy klient dopiero rozpoczyna
swoja kariere zawodowa w danej firmie.

Czasem jednak zdarza sie, ze mento-
rem jest osoba z zewnatrz, ktéra dys-
ponuje wiedzg i doswiadczeniem za-
wodowym w zakresie profesjonalnych
zainteresowan swojego podopieczne-
go, gdyz z powodzeniem zajmowala sig
(lub dalej zajmuje) tym samym obszarem
w innym miejscu i zna bardzo dobrze tak
zwane know-how. Podsumowujac, gtéw-
nym celem tego rodzaju wsparcia jest
przeprowadzenie klienta (jednostki badz
zespotu) od punktu, w ktérym obecnie
zawodowo sig znajduje, do pewnego sta-
nu pozadanego przez osobe, ktéra te dro-
ge wczeséniej przebyla. Mentoring opiera
sie wiec na relacji mistrz-uczen. Przed-
miotem pracy sg najczesciej konkret-
ne dzialania, zachowania i procedury,
a podstawowymi narzedziami — dziele-
nie sie wiedzg oraz dawanie rad.

W wezszym rozumieniu mentoring na
tym sie konczy. Jednak podobnie jak by-
fo z coachingiem — wraz z praktyka tak-
ze 1 ta metoda ewoluowata w kierunku
szerszego podejscia, w ktérym mentor
to nie tylko nauczyciel, ale takze opie-
kun na dwéch poziomach pomagajacy
swojemu podopiecznemu w rozwoju po-
tencjalu. Pierwszy z nich — wewnetrz-
ny — obejmuje wspieranie w odkrywaniu

nieu$wiadomionych jeszcze kompetencji
i przekraczaniu wewnetrznych oporéw.
Odbywa sig to zaréwno poprzez postawe
pelng wiary w mozliwosci klienta, jak
i techniki coachingowe pomocne w od-
krywaniu jego wewnetrznej madrosci.
Dzieki tym ostatnim podczas mentorin-
gu mozemy na przyklad umocni¢ w so-
bie przekonanie, iz jesteSmy w stanie
odnies¢ sukces, lub uporzadkowac hie-
rarchig wartosci, co pozytywnie wply-
nie na naszg umiejgtno$¢ podejmowa-
nia decyzji strategicznych. Istotny jest
tu takze osobisty przykiad mentora po-
kazujacego nam, co jest mozliwe, po-
przez drogg, ktérg sam przeszedl. Taki
wz6r pozytywnie wplywa na nasze na-
stawienie.

Drugi poziom dotyczy z kolei wspar-
cia w odniesieniu do Srodowiska i wia-
Ze sig z uczestnictwem w zewnetrznych
kontekstach — obejmuje zapewnienie
klientowi bezpiecznego otoczenia, mig-
dzy innymi przez pomoc w rozwigzywa-
niu konfliktéw i biezacych probleméw
czy moderowanie pracy zespolu (gdy to
caly zespot jest klientem). Istnieje duza
szansa, ze taki typ mentora — wspieraja-
cego nie tylko na poziomie merytorycz-
nym, ale takze psychologicznym, oraz
pracujacego w duzej cze$ci na wymiarze
przekonan i wartos$ci — po zakonczonym
procesie zostanie uwewnetrzniony przez
klienta, stajac sie zasobem, do ktérego
bedzie mégt siega¢ w przyszlosci pod-
czas trudnych i niepewnych sytuacji.

Warto jednak mieé¢ na uwadze, ze
— niezaleznie od ogélnej skutecznosci
omawianego narzedzia — w pewnych
warunkach moze ono nie da¢ spodzie-
wanego efektu. Jesli zaangazowanie lub
efektywnos$¢ (a najczesciej jedno z dru-
gim idzie w parze) zaczely w pewnym
momencie spada¢ u osoby posiadajacej
wieloletnie doswiadczenie w pelnie-
niu okreslonych obowigzkéw zawodo-
wych, lepiej bedzie zdecydowac¢ sig na
inng forme wsparcia. Najprawdopodob-
niej bowiem pracownik ten dobrze wie,
co i w jaki sposéb ma robi¢ (nawet jesli
w nowym miejscu), problem za$ wyste-
puje na innych poziomach — moze on do-
tyczy¢ na przyktad braku poczucia sp6j-
nosci ze zmieniong kultura organizacji
czy pojawiajacego sie wypalenia zawo-
dowego zwigzanego z utratg wizji celu.
W tego rodzaju przypadkach bardziej
uzyteczny bedzie coaching, ktéry po-
zwoli na zidentyfikowanie i przepraco-
wanie przyczyn zaistnialych trudnosci
na poziomie wewnetrznym.

e Sponsorowanie
Podrézujac z potrzebami rozwojowy-
mi w gore piramidy Diltsa, zatrzymajmy
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sie na chwile na przedostatnim pozio-
mie, dotyczacym tozsamosci. W konteks-
cie funkcjonowania zawodowego od-
nosi sig on do tego, na ile czujemy sig
integralng czescia firmy, na rzecz ktérej
dziatamy, a takze, czy i w jakim stop-
niu identyfikujemy sie z jej wizerunkiem
prezentowanym na zewnatrz. Sg to waz-
ne kwestie (szczeg6lnie jesli pracujemy
w wigkszych przedsigbiorstwach, ale
nawet przy jednoosobowej dzialalnos-
ci wbrew pozorom warto poswieci¢ im
uwage), poniewaz maja one duzy wplyw
nanasze zaangazowanie w sprawy orga-
nizacji, co przeklada sie na efektywnosé
wykonywanej pracy. Czgsto juz samo od-
powiedzenie sobie na tego rodzaju py-
tania wskazuje nam kierunek dalszego
rozwoju, dodajac nam energii na $ciezce,
ktoérg obralismy (gdy czujemy duza sp6j-
nosc¢ z firma na poziomie tozsamosci),
lub odstaniajgc potrzebe zmian w sobie
badz otoczeniu (jesli uznamy, ze jest ona
niewystarczajaca).

A w jaki spos6b mozemy zadbac¢ o ten
aspekt w swoim zespole? Podstawowym
narzedziem bedzie tu sponsorowanie,
i to nie tylko rozumiane doslownie, jako
finansowa inwestycja w zasobne i roz-
wojowe §rodowisko pracy (cho¢ to takze
istotny element). Przede wszystkim cho-
dzi o postawe, jaka przyjmujemy wobec
innych. Jesli postrzegamy ich jako war-
to$ciowych i unikalnych oraz majgcych
wiele do zaoferowania firmie, tworzymy
kontekst, w ktérym beda oni chetniej i ta-
twiej dziala¢, w petni wykorzystujac swo-
je zdolnosci i umiejetnosci. Dodatkowo
dostrzegajac i wspierajac w drugiej oso-
bie (lub zespole) zasoby, ktére nie ujaw-
nity sie jeszcze w pelni, zachecamy jg do
podejmowania nowych wyzwan i poma-
gamy w rozwoju potencjalu. Pracownik,
ktéry spotyka sie z takim podejsciem
(zaczerpnietym z coachingu, w ktérym
stanowi on podstawe relacji), czuje sig
dostrzegany i uznany, dzieki czemu ma
wysokie poczucie przynaleznosci do or-
ganizacji i z wieksza motywacja, ale —
co wazne — takze z satysfakcjg realizuje
swoje zadania. Jak mozna sie domyslic,
ciezko tu o zewnetrzne wsparcie, cho¢ sg
pewne dziatania, ktére mozemy podjac,
aby je otrzymac — w omawianej kategorii
znajda sig bowiem pozyskani sponsorzy,
partnerzy czy réznego rodzaju patronaty
i dofinansowania.

e Inspirowanie

Ostatnia forma wspierania rozwoju
zawodowego, o ktérej warto wspomnieé
ze wzgledu na jej znaczenie dla najwyz-
szego poziomu funkcjonowania organi-
zacji, jakim jest poziom misji i wizji, to
inspirowanie. Cze$¢ os6b z pewnoscig
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zastanawia sie, jaki jest sens zajmowania
sie tak abstrakcyjnymi kwestiami, kie-
dy potrzebna jest szybka, realna zmiana.
ToczywiScie watpliwos¢ ta jest po czesci
uzasadniona — praca nad misjg czy wizja
firmy w sytuacji, gdy brakuje nam kon-
kretnej wiedzy lub umiejetnosci, praw-
dopodobnie nie rozwigze problemu. Jed-
nak jesli w zespole pojawia sie kryzys,
spada motywacja do dziatania i zaczy-
najg wkrada¢ sie pierwsze symptomy
wypalenia zawodowego, a jakiekolwiek
kroki w kierunku rozwoju przychodza
z trudem, to istnieje duza szansa, ze za-
brakto dostatecznego zadbania wilasnie
o inspiracje. Niestety, w przeciwienistwie
do innych opisywanych w tym cyklu na-
rzedzi (poza sponsorowaniem), inspiro-
wanie nie jest ustuga, ktéra mozemy za-
mowic i uzyskac za odpowiednig oplata.
To raczej aspekt §wiadomego zarzadza-
nia —i to zaréwno innymi, jak i samym
soba.

Dobry lider pamiegta o tym, by na bie-
zaco pyta¢ swoich ludzi (oraz siebie)
o nadrzedne cele i idee, ktére popycha-
ja ich do dzialania, oraz stara sie za-
pewni¢ takie warunki pracy, ktére po-
zwolg na realizacje gtéwnych wartosci
poprzez dzialalno$é¢ zawodowa. Dzigki
stalemu potgczeniu z poczuciem misji
i wizjq przyszlego kierunku o wiele ta-
twiej bowiem bedzie rozwigzywac decy-
zyjne dylematy (jak na przykiad wybor
mniej pewnej, ale potencjalnie bardziej
warto$ciowej inwestycji), a takze prze-
trwaé trudniejsze momenty, wlgcznie
z takimi, gdy firma czasowo (szczegélnie
na poczatku) przynosi wiecej strat niz
zyskéw, a zlecen jest jak na lekarstwo.
Warto tez pamigta¢, ze mimo iz jest to
poziom osobisty i wewnetrzny, tu réw-
niez mozna skorzysta¢ z zewnetrznego
wsparcia w postaci coachingu.

Jak wiemy z poprzedniego artykutu
— narzedzie to, cho¢ koncentruje sig na
poziomie zachowan, dzieki swojej niedy-
rektywnosci okazuje sie pomocne takze
w pracy z wyzszymi szczeblami, w tym
misja, pomagajac nie tyle w samym za-
inspirowaniu nas do konkretnej aktyw-
nosci, co raczej w odkryciu, co na ten
moment nas inspiruje i motywuje. Jest
to szczegdlnie istotne zadanie na etapie
planowania wtasnej $ciezki kariery, ale
takze we wszystkich momentach, gdy
tracimy poczucie sensu w tym, co robi-
my, i potrzebujemy okreslenia na nowo,
co jest dla nas wazne w pracy zawodo-
wej oraz w jakim kierunku chcemy da-
lej zmierza¢. Pamietajmy jednak, ze te
nowe wnioski — zwlaszcza jesli po raz
pierwszy w pelni §wiadome — mogg by¢
dla nas zaskakujace i wprowadzenie ich
w zycie nierzadko wymaga¢ bedzie od

nas zburzenia dotychczasowego porzad-
ku, a moze nawet przeprowadzenia matej
rewolucji. Na pytanie, czy warto — kaz-
dy z pewnoscia sam znajdzie dla siebie
wlasciwg odpowied?z.

o (o wybrac?

Poniewaz zblizamy sig juz do konica
calego cyklu artykutéw, przyda sie ma-
te podsumowanie. Jak wida¢, wachlarz
rozwigzan, po ktére mozemy siggnac,
by usprawni¢ funkcjonowanie zawo-
dowe zaréwno na poziomie jednostki,
jak i organizacji, jest naprawde szeroki.
Z jednej strony mamy do wyboru for-
my o charakterze bardziej edukacyj-
nym, umozliwiajgce nabycie konkretnej
wiedzy lub umiejetnosci. W tej katego-
rii znajda sie szkolenia i warsztaty, na
ktérych rozwiniemy okreslone kompe-
tencje miegkkie, ale takze doradztwo lub
konsulting, ktére z kolei dostarczg nam
eksperckiej porady, dopasowanej do na-
szej sytuacji i specyficznego problemu.
Po drugiej stronie lezy coaching jako
niedyrektywne wsparcie w pracy z we-
wnetrznymi poziomami realizacji zadan
— przydatne w zasadzie na kazdym po-
ziomie piramidy Diltsa, a wigc najbar-
dziej uniwersalne, jednak nigdy nieda-
jace gotowych skryptéw czy rozwigzan.
Gdzie$ pomiedzy uplasuje sie mentoring
jako podejscie, na ktére sklada sie zaréw-
no aspekt przekazywania wiedzy i do-
radzania, jak i wzmacniania osobistego
potencjatu klienta za pomoca bardziej
miekkich technik coachingowych. Do-
datkowo bycie mentorem laczy sie takze
z trzecig kategoria, obejmujaca narzedzia
wspierania rozwoju zawodowego ,,od we-
wnatrz”, poprzez umiejetne zarzadzanie
sobg i innymi - jak sponsorowanie czy
inspirowanie.

Drogowskazem posrdd tej r6znorodnos-
ci powinny by¢ przede wszystkim na-
sze aktualne potrzeby. Gdy wiemy, jakie
metody mamy do wyboru, czym kaz-
da z nich sie charakteryzuje i w jakich
przypadkach bywa najbardziej uzytecz-
na (oraz w jakich korzystniej bedzie zde-
cydowac¢ sie na inng opcje), o wiele la-
twiej o trafny wybor i satysfakcjonujacy
zwrot z inwestycji. Wierze, Ze informacje
zawarte w tych czterech artykutach do-
starczyly Panstwu wiedzy na poziomie,
ktéry pozwoli bez niepewnosci czy po-
legania na ofercie pierwszego z brzegu
ustugodawcy korzysta¢ swobodnie z na-
rzedzi wspierania rozwoju zawodowego
w sposob przynoszacy Panstwu i Pan-
stwa wspétpracownikom mozliwie naj-
wiecej profitow.

Matgorzata Kwieciniska
www.prizmcoaching.pl
www.psychologicznyogrod.pl
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