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Wprowadzenie

Poradnik, ktéry majg Panstwo przed sobg stanowi
integralng czes¢ pakietu ,,Doswiadczony pracow-
nik”, powstatego w ramach projektu , Silver Team
czyli potega doswiadczenia”' i skierowany jest do
pracodawcéw oséb po 50 roku zycia. Jego zasad-
niczym celem jest uswiadomienie pracodawcom
roli i znaczenia oséb starszych dla wzrostu i roz-
WOoju organizacji oraz wskazanie mozliwosci wy-
korzystania potencjatu (tj. wiedzy i umiejetnosci)
najbardziej doswiadczonych pracownikéw.
Przedtuzanie okresu aktywnosci zawodowej 0séb
starszych jest obecnie w Polsce jednym z wazniej-
szych tematdw. Na rynku pojawia sie coraz wiecej
ofert kierowanych do tej grupy wiekowej. W zna-
komitej wiekszosci sg to jednak rézne formy szko-
lenia i rozwoju umozliwiajgce osobom w wieku
50+ dostosowanie sie do warunkéw rynku pra-
cy i dotrzymywanie kroku osobom mtodszym.
Niniejsze opracowanie prezentuje innowacyjne
podejscie do analizowanego problemu — chodzi
o wykorzystanie kompetencji, ktére posiadaja
osoby starsze, o angazowanie tych oséb w proces
zatrzymywania wiedzy w organizacji oraz wspie-
rania w rozwoju mtodszych pracownikéw.

W poradniku oméwione zostaty gtéwne problemy
towarzyszace aktywnosci zawodowej oséb po 50
roku zycia na polskim rynku pracy, zaprezentowa-
ne obszary, w jakich mozna wykorzysta¢ kompe-
tencje najbardziej doswiadczonych pracownikéw
oraz przyblizone dobre praktyki w zakresie wy-
dtuzania aktywnosci zawodowej oséb starszych
stosowane w innych krajach.

Zasadniczg czes¢ poradnika poswiecono wspot-
czesnym metodom retengji (zatrzymywania) i an-

gazowania zawodowego 0séb po 50 roku zycia
z wykorzystaniem instrumentéw mentoringu, tu-
toringu i coachingu. Przedstawione zostaty mo-
delowe rozwigzania w tym obszarze oraz zalety
stosowania wybranych narzedzi, takie jak prze-
kazywanie wiedzy mtodszym pracownikom czy
podtrzymywanie u starszych osdb poczucia by-
cia potrzebnym, nawet w obliczu rosnacej liczby
i znaczenia mfodszej kadry. Przeanalizowano tak-
ze potencjalne trudnosci oraz przytoczono pyta-
nia, na ktére warto sobie odpowiedzie¢, decydu-
jac sie na wprowadzenie proponowanych metod
w ramach wtasnej organizadcji.

Poradnik zawiera praktyczne wskazdéwki, zale-
cenia i rekomendacje dotyczace poszczegdlnych
etapow tworzenia programdéw mentoringowych,
tutoringowych czy coachingowych, co pozwoli
pracodawcom na przygotowanie podobnych roz-
wigzan w swoim miejscu pracy oraz dostosowa-
nie ich do indywidualnych potrzeb i mozliwosci
wtasnych pracownikéw.

Wyrazamy nadzieje, ze poradnik zainspiruje Pan-
stwa do podjecia dziatan w tym obszarze.

T Celem projektu jest wydtuzenie aktywnosci zawodowej 0séb w wieku
50+ dzieki wypracowaniu kompleksowego, innowacyjnego narzedzia
zarzadzania kapitatem ludzkim i aktywizacji oséb starszych.

Pakiet ,,Doswiadczony pracownik”



Sytuacja
pracownikow 50+

Od kilkudziesieciu lat w wielu krajach rozwinie-
tych, w tym krajach Unii Europejskiej, obserwu-
jemy wyrazne zmiany demograficzne. Spoteczen-
stwa starzejg sie. Systematycznie powieksza sie
w nich — i wedtug prognoz Eurostat nadal bedzie
powiekszat — udziat oséb starszych w strukturze
ludnosci (rys. 1).

Tendencja ta dotyczy rowniez Polski. Co prawda
na tle innych krajéw europejskich jestesmy wcigz
stosunkowo mfodym spoteczenstwem (Sredni
wiek Polaka w 2010 roku to 38 lat przy Sredniej
dla Unii Europejskiej wynoszacej 41 lat?), jednak
wedtug demograféw w perspektywie 20-30 lat
zrownamy sie pod tym wzgledem z resztg Europy.?
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Rysunek 1.

Zmiany w piramidzie wieku w krajach UE-27
(struktura ludnosci wedtug pici i grup wiekowych w %;
prognoza dla 2030 i 2050 r.)

Zrédfo: Europe in figures—Eurostat Yearbook 2010:
Populations, EUROSTAT 2010

2 Dane EUROSTAT;
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/eurostat/home
3 Prognozy GUS przewidujg wzrost mediany wieku w Polsce
do poziomu 41,4 w 2020 roku i 47,9 w roku 2035. Dane GUS;
http://www.stat.gov.pl/gus
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Zgodnie z wynikami prognozy ludnosci Pol-
ski na lata 2008-2035 sporzgdzonej przez GUS,
przewidywany jest systematyczny spadek liczby
oséb w wieku produkcyjnym z poziomu 24 615
tys. w 2010 roku do 20 739 tys. w 2035 (spadek
0 15,7%). Kurczenie sie odsetka ludnosci w wieku
18-59/60 lat to niestety nie jedyna zmiana doty-
czaca analizowanej grupy. Niekorzystne przeobra-
zenia dotyczg rowniez jej struktury — w perspekty-
wie najblizszych 20-25 lat nastgpi wzrost udziatu
0séb w wieku niemoblinym (45-59/64 lata).

Jesli nie podejmiemy w pore krokéw zapobie-
gajacych skutkom nadchodzacej nieréwnowagi
generacyjnej, obserwowane zmiany spowodu-
ja w przysztosci znaczne zmniejszenie zasobow
kapitatu ludzkiego w Polsce, a w konsekwencji
pogorszenie podazy sity roboczej na rynku pracy.
Tym bardziej, iz pewne niebezpieczne tendencje
mozna juz zaobserwowac.

1.1. OSOBY PO 50 ROKU ZYCIA
NA POLSKIM RYNKU PRACY

Pod wzgledem zatrudnienia oséb powyzej 50
roku zycia (stanowigcych ok. 35% spotfeczenstwa
polskiego) znajdujemy sie na jednym z ostatnich
miejsc w Europie. W 2010 roku wskaznik zatrud-
nienia oséb w wieku 50-64 lata wyniost w Polsce
47,5% wobec 59,6% w UE-27 (tab.1).

Dla oséb w wieku 55-64 lata przyjat on jeszcze
nizsza wartos$¢ i wyniost 35,3% w Polsce wobec
46,5% w UE-27. Luka w stosunku do okreslonej
w Strategii Lizbonskiej dla 2010 roku wartosci
docelowej analizowanego wskaznika dla oséb
w wieku 55-64 lata wyniosta dla naszego kraju
az 14,7 p. p.

Pozostate wskazniki opisujgce sytuacje na ryn-
ku pracy w Polsce takze wyraznie odbiegajg od
Sredniej w UE-27. W ostatnim kwartale 2010 roku

Tabela 1. Sytuacja na rynku pracy w Polsce i UE-27 w IV kw. 2010 r.

EUROSTAT Wspodtczynnik aktywnosci Wskaznik Stopa

IV kw. 2010 zawodowej zatrudnienia bezrobocia
Polska UE-27 Polska UE-27 Polska UE-27

15-64 lata 65,7% 71,1% 59,6% 64,2% 9,4% 9,6%

50-64 lata 51,5% 61,1% 47,5% 56,9% 7,7% 6,9%

Zrédto: Osoby powyzej 50 roku zycia na rynku pracy w 2010 roku, Ministerstwo Pracy i Polityki Spofecznej,

Departament Rynku Pracy, Warszawa 2011

Tabela 2. Wspotczynnik aktywnosci zawodowej ludnosci w Polsce w IV kw. 2010 r.

BAEL* Aktywni zawodowo Bierni zawodowo Wspodtczynnik aktywnosci
IV kw. 2010 (w tys.) (w tys.) zawodowej

15 lat i wiecej 17 724 14 016 55,8%

50 lat i wiecej 4 369 8 801 33,2%

50-64 lata 4122 3890 51,4%

Zrédto: Osoby powyzej 50 roku zycia na rynku pracy w 2010 roku, Ministerstwo Pracy i Polityki Spofeczne)j,
Departament Rynku Pracy, Warszawa 2011

Tabela 3. Wskaznik zatrudnienia i stopa bezrobocia ludnosci w Polsce w IV kw. 2010 r.

BAEL* Pracujacy Wskaznik Bezrobotni Stopa
IV kw. 2010 (W tys.) zatrudnienia (w tys.) bezrobocia
15 lat i wiecej 16 075 50,6% 1649 9,3%
50 lat i wiecej 4 051 30,8% 315 7,2%
50-64 lata 3807 47,5% 315 7,6%

Zrédto: Osoby powyzej 50 roku zycia na rynku pracy w 2010 roku, Ministerstwo Pracy i Polityki Spofecznej,
Departament Rynku Pracy, Warszawa 2011

4 BAEL (Badanie Aktywnosci Ekonomicznej Ludnosci)
- badanie gospodarstw domowych prowadzone metodg reprezentacyjng od 1992 roku w cyklu kwartalnym, realizowane przez GUS;

http://www.stat.gov.pl/gus
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wspodtczynnik aktywnosci zawodowe] ludnosci
w wieku 50-64 lata wynidést w Polsce 51,5% wo-
bec 61,1% w UE-27. Tym samym aktywnos\¢ za-
wodowa analizowanej grupy byta w naszym kraju
0 9,6 p. p. nizsza niz w UE-27. Stopa bezrobocia
ludnosci w wieku 50-64 lata osiggneta w tym
czasie poziom o 0,8 p. p. wyzszy od $redniej za-
notowanej w UE-27 (odpowiednio 7,7% wobec
6,9%).

Biorgc pod uwage dane dotyczace catej grupy
50+, w ostatnim kwartale 2010 roku wspétczyn-
nik aktywnosci zawodowej dla tej grupy wynidst
w Polsce 33,2%, a zatem aktywna byfa zaledwie
co trzecia osoba w wieku 50 lat i wiecej (tab. 2).
Biernymi pozostawato 8 801 tys. oséb. Wsrdd
przyczyn biernosci dominowata emerytura.
Pomimo wcigz bardzo niskiej aktywnosci zawo-
dowej 0séb powyzej 50 roku zycia liczba pracuja-
cych w analizowanej grupie wzrosta w IV kwartale
2010 roku w stosunku do analogicznego okresu
poprzedniego roku o 181 tys. 0séb (0 4,7%) i wy-
niosta 4 051 tys. oséb (tab.3)°.

Niestety w tym samym czasie zwiekszyta sie tak-
ze liczba bezrobotnych o 61 tys. 0s6b (tj. 0 24%).
Tempo wzrostu bezrobocia byto tu dwukrotnie
wyzsze od tempa wzrostu bezrobocia ogétem, co
przetozyto sie na zwiekszenie udziatu omawianej
grupy w ogolnej liczbie bezrobotnych. Co prawda
stopa bezrobocia wsrdd oséb starszych w 2010
roku byta nizsza niz w pozostatych grupach wie-
kowych, jednak w znacznym stopniu moze by¢ to
efekt dezaktywizacji zawodowe;j tej grupy w przy-
padku braku pracy, czyli ucieczki na wczesniejsze
emerytury lub renty.

Wedtug danych EUROSTAT przecietny wiek wyco-
fywania sie z rynku pracy w Polsce jest nizszy od
ustawowego wieku emerytalnego i jednoczesnie
jest jednym z najnizszych w Unii Europejskiej®.
Ponad potowa oséb w wieku przedemerytalnym
pozostaje poza rynkiem pracy uzyskujac dochody
z systemu pomocy i zabezpieczenia spotecznego.

> Wzrost ten moze by¢ efektem ograniczenia niektérych przywilejow
emerytalnych.

% Najbardziej aktualne dane jakie publikuje EUROSTAT dla Polski
pochodzg z roku 2007 i wynoszg odpowiednio dla kobiet 57,5 lat
(61 lat w UE-27) oraz dla mezczyzn 61,5 lat (61,9 lat w UE-27);
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/eurostat/home

1.2. POTENCJALNE ZAGROZENIA

Przedwczesne wycofywanie sie z zycia zawodo-
wego 0s6b 50+ wraz z postepujacym procesem
starzenia sie spoteczenstwa polskiego stanowi
istotny problem spoteczno-ekonomiczny i niesie
za sobg szereg konsekwencji. Przede wszystkim
stanowi powazne zagrozenie dla stabilnosci fi-
nanséw publicznych. Zwiekszajaca sie populacja
0s0b bezrobotnych lub biernych zawodowo ne-
gatywnie wptywa na obcigzenia finansowe pan-
stwa zaréwno w zakresie Swiadczen z ubezpie-
czen spotecznych (renty, emerytury, sSwiadczenia
rehabilitacyjne), jak i pomocy spotecznej (zasitki
dla bezrobotnych, pielegnacyjne oraz przedeme-
rytalne). Do tego dochodzi systematyczny wzrost
wydatkdéw zwigzanych z ochrong zdrowia i opie-
kg nad osobami starszymi.

Pozostawienie spraw wtasnemu biegowi moze
w tej sytuacji spowodowac, ze spetnig sie w Pol-
sce negatywne scenariusze i zaburzone zostang
proporcje pomiedzy osobami pracujgcymi a tymi,
ktére korzystajg z rent i emerytur. W konsekwen-
¢ji pogtebia¢ bedzie sie luka miedzy wptywami
i wydatkami na Swiadczenia emerytalne, co naj-
pierw doprowadzi do zwiekszenia obcigzen coraz
mniej licznej grupy oséb pracujacych, a w dtuz-
szej perspektywie — do zatamania systemu ubez-
pieczen spofecznych.

Przedsiebiorcy beda borykali sie z rosngcym nie-
doborem pracownikéw a przedwczesne odcho-
dzenie z pracy oséb starszych spowoduje w cafej
gospodarce utrate wykwalifikowanego kapitatu
ludzkiego. Potencjat coraz wiekszej grupy Pola-
kéw — ich wiedza oraz nabyte, dzieki dtugoletnigj
praktyce zawodowej, umiejetnosci nie beda wy-
korzystywane przez pracodawcéw i spoteczen-
stwo.

Niski wskaznik zatrudnienia oséb powyzej 50 roku
zycia bedzie powodowa¢ mniejszg produktyw-
nos¢ spoteczenstwa, obnizenie wptywdw podat-
kowych oraz ograniczenie kregu konsumentow.
Nastgpi spowolnienie wzrostu gospodarczego
oraz pogtebienie réznic spotecznych.

Problemy, ktére pojawia sie w tej sytuacji beda
w istotny sposob odnosi¢ sie do stopy zyciowej
niepracujgcych. Zmniejszenie srodkéw finanso-
wych na utrzymanie, do jakich przyzwyczajeni byli
do tej pory ludzie pracujgcy moze bowiem wpty-
na¢ negatywnie na ich samoocene i zniechecic¢
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do podejmowania jakichkolwiek dziatan. Konse-
kwencja tego moze by¢ nie tylko marginalizacja
tych oséb w wymiarze dochodowym, lecz takze
wykluczenie poza nawias zycia spotecznego, kul-
turalnego czy oswiatowego.

Warto podkresli¢, ze dla wielu oséb w starszym
wieku praca jest jednym z podstawowych bodz-
codw aktywnosci zyciowej. Pomaga odnalez¢ sens
zycia i wieksza motywacje, aby dba¢ o swoja
kondycje psychiczng i fizyczng. To czesto jedna
z nielicznych mozliwos¢ przebywania z innymi,
utrzymywania i rozwijania kontaktéw spotecz-
nych. Bez niej pojawia sie poczucie osamotnienia,
frustracja, przygnebienie, apatia, ryzyko depres;ji
oraz innych choréb spotecznych wymagajacych
niejednokrotnie dodatkowego wsparcia ze strony
budzetu panstwa.

Jak widac skala potencjalnych probleméw jest
ogromna.

1.3. ZAPOBIEGANIE

Niestety nie unikniemy wiekszosci trwajacych
przeobrazen demograficznych, mozemy jednak
skutecznie przeciwdziata¢ dezaktywizacji oséb
starszych. W tym celu konieczne sgq zmiany w do-
tychczasowym postrzeganiu senioréw, ich aktyw-
nosci zawodowej i spotecznej, a takze roli w spo-
teczenstwie i panstwie.

Szczegolnego znaczenia nabiera roztropna polity-
ka rzadu oraz dziatania wiadz publicznych w za-
kresie kreowania rynku pracy oséb 50+. Wazne
jest tworzenie klimatu i rozwigzan organizacyj-
nych sprzyjajacych zatrudnianiu oséb po 50 roku
zycia oraz mechanizmoéw zachecajacych pracow-
nikdéw do wydtuzenia okresu swojej aktywnosci
zawodowej.

Oczywiscie nie mniej istotne jest nastawienie
pracodawcoéw. Odpowiednie zachety ze strony
panstwa mogg pomdc w tworzeniu miejsc pra-
cy, jednak decyzje o zatrudnieniu i wykorzystaniu
potencjatu 0séb starszych podejmujg sami praco-
dawcy.

Dlatego tak wazne sg wszelkie inicjatywy ma-
jace na celu uswiadomienie pracodawcom po-
trzeby stosowania takiej polityki kadrowej, ktéra
zwiekszytaby zdolnos¢ do pracy i produktywnos¢
0s6b po 50 roku zycia, czynigc ze zréznicowania
wiekowego pracownikéw swoisty atut przed-
siebiorstwa. W warunkach zachodzacych zmian
demograficznych wdrozenie tych dziatan staje sie
aktualnie nie tylko koniecznoscig, ale co wazne
w dtuzszej perspektywie moze sie optacac.

Jak pokazuja doswiadczenia krajéw zachodniej
Europy utrzymywanie wysokiej aktywnosci za-
wodowej 0séb starszych zmniejsza obcigzenia
budzetu panstwa oraz umozliwia stworzenie ko-
lejnych miejsc pracy dla ludzi mtodych. Pracujace
osoby 50+ w wiekszosci przypadkéw wecale nie
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zabierajg miejsca pracy swoim mtodszym kole-
gom. Stanowiska, na ktorych pracuja wymagaja
czesto duzego doswiadczenia i fachowej wiedzy
z danej dziedziny i z reguty nie s3 przeznaczone
dla mfodych. Co wiecej przedsiebiorcy, ktorzy
dostrzegli korzysci ptyngce z zatrudniania oséb
50+, podkreslajg, ze zespdt ztozony z pracowni-
koéw w réznym wieku pracuje efektywniej, gdyz
doswiadczenie i umiejetnosci starszych wspof-
dziatajg z zapatem i elastycznoscig mtodszych, co
pozwala lepiej wykorzystac kapitat ludzki.

1.4. SYLWETKA PRACOWNIKA
PO 50 ROKU ZYCIA

Wokdt pracownikéw powyzej 50 roku zycia naro-
sto w Polsce wiele negatywnych mitdéw i stereo-
typdw. Tymczasem dzisiejsi 50-latkowie to poko-
lenie o zupetnie innej charakterystyce niz jeszcze
15-20 lat temu. Zwykle bez problemu postuguja
sie nowoczesnymi technologiami, komuniku-
ja w jezykach obcych oraz wykazujg gotowosc
i che¢ zmiany zawodu czy miejsca zamieszkania.
To osoby, na ktérych sytuacja spoteczno-ekono-
miczna po 1989 roku wymuszata przekwalifiko-
wywanie sie, doksztatcanie oraz podejmowanie
pracy w zawodach majacych niewiele wspdlnego
z wyksztatceniem kierunkowym. Potrafig zatem
by¢ elastyczni i dostosowacd sie do stawianych
im wymagan. Cechuje ich umiejetnos$¢ adaptacji
do roéznych warunkéw pracy, w réznych srodowi-
skach i zespotach ludzkich.

Dzisiejsi 50-latkowie to osoby z pokolenia Baby
Boomers (tab.4), ktére oczekujg wykorzystania
ich wiedzy i doswiadczenia, maja silng potrzebe
uczestnictwa w zyciu zawodowym i nie myslg
0 przejsciu na wczesniejsza emeryture. Aktyw-
nos$¢ zawodowa zapewnia im poczucie satysfak-
¢ji, a praca wptywa na witalnos¢, zdrowie i umoz-
liwia kontakty spoteczne.’

Charakterystycznym wyrdznikiem analizowanej
grupy jest fakt, ze docenia ona posiadanie pracy,
przy czym — w przeciwienstwie do mtodych pra-
cownikéw — celem oséb starszych nie jest zdoby-
cie kolejnego stanowiska czy wiekszych pieniedzy.
W tej grupie pracownikéw liczy sie dobra atmos-
fera i poczucie stabilizacji. Z tego powodu senio-
rzy rzadziej podejmujg decyzje o zmianie pracy
i sg bardziej przewidywalni. Potrafig tez by¢ bar-
dzo lojalnymi pracownikami, mocno zwigzanymi
z przedsiebiorstwem. Zazwyczaj wiecej o nim wie-
dzg oraz znacznie lepiej od swoich mtodszych ko-
legdw orientujg sie w branzy, w jakiej ono dziata.
Osoby starsze mocniej angazujg sie w sprawy fir-
my oraz powierzong im prace. Majg szerokie i ca-
tosciowe spojrzenie na dziatalnosci organizacji,
a decyzje podejmuja bardziej racjonalnie. Cechuje
ich tez wieksza dojrzatos¢ i stabilnos¢ emocjonal-
na oraz cierpliwos¢, ktérej niejednokrotnie braku-
je mtodym, i na ogét wyzsza kultura osobista.

Z wiekiem zwieksza sie takze poczucie odpowie-
dzialnosci i obowigzku. Bogata i szeroka wiedza

7 Filiks A., Kosy K., Zarzgdzanie wiekiem pracownikdw,
Konferencja dla branzy HR, 21.10.2010, s.32

Tabela 4. Charakterystyka pracownikéw z pokolenia Baby Boomers

BABY BOOMERS

(umiejetnosc ta rosnie wraz z wiekiem).

Utrzymuja aktywnosc fizyczng i dbajg o zdrowie.

Przyzwyczajeni i gotowi do zmian — uczestnicy proceséw transformacyjnych.
Elastycznie podchodzg do nowych zadan — promowali proaktywne postawy.
Adaptuja sie do mieszanych zespotéw — potrafig wspdtpracowac i budowac relacje

Majg apetyt na wiedze i rozwdj — pokonywali réznice technologiczne i bariery jezykowe,
zdobywali nowe umiejetnosci i nadal majg takie potrzeby.

Skutecznie i wydajnie realizujg zadania (z wiekiem rosnie umiejetnos¢ ogladu rzeczywistosci
w szerszym kontekscie, przewidywania skutkéw dziatan, ekspresja stowna i kultura pracy).
Majg motywacje do pracy — majg potrzebe uczestnictwa w zyciu zawodowym,
utrzymywania kontaktéw spotecznych i nieche¢ do przejscia na emeryture.

Sa lojalni i nie uczestnicza w wyscigu o pozycje i stanowiska.

Nie zawsze sg drozsi, czesto sg gotowi na zmiane warunkoéw pracy i ptacy.

Zrédto: Filiks A., Kosy K., Zarzadzanie wiekiem pracownikdw,

Konferencja dla branzy HR, 21.10.2010, 5.24
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oraz zroznicowane doswiadczenie, wynikajgce
ze stazu pracy i dfugoletniej praktyki zawodowej
pozwala osobom starszym dokonad trafnej oceny
mozliwosci realizacji zadania. Znaja swoje ogra-
niczenia, dzieki czemu rzadziej popetniajg bfedy.
Sg bardziej zdyscyplinowani, samodzielni i nie
wymagajg tak czestej kontroli. W rzeczywistosci
sg tez bardziej dyspozycyjni i mobilni od swo-
ich mtodszych kolegdéw i kolezanek, co wynika
z ustabilizowanej sytuacji rodzinnej.

Osoby po 50 roku zycia majg w pracy wiekszy
potencjat spoteczny i psychologiczny niz ludzie
mtodzi. Charakteryzujg sie bardziej prospotfecz-
nymi zachowaniami. Potrafig dzieli¢ sie posiada-
na wiedza i doswiadczeniami oraz chetnie pracu-
ja w zespole. Cechuje ich zdecydowanie wieksza
orientacja na kooperacje niz wspotzawodnictwo
— co z punktu widzenia pracodawcy moze by¢
bardzo wazne. Che¢ wspdtpracy z innymi oraz
orientacja na wspolny rozwoj tagodzi bowiem
twardg, proefektywnosciowa kulture korporacyj-
na, co z kolei pozwala stworzy¢ bardziej sprzyja-
jace warunki do pracy.

Oczywiscie nie wszyscy pracownicy z grupy 50+
sg jednakowi. Jest to grupa niezwykle zréznico-
wana. S3 w tej grupie osoby w réznym wieku,
roznej pfci, o réznych kwalifikacjach, wyksztat-
ceniu, doswiadczeniach i postawach zyciowych.
Sg naukowcy, artysci, menedzerowie, pracownicy
biurowi, rolnicy, sq wreszcie osoby bezrobotne.
Wewnetrzne réznice w ramach analizowanej gru-
py wynikajg takze z takich czynnikéw, jak: samo-
ocena, odczuwanie bezradnosci, motywacja i po-
dejscie do pracy, cechy osobowosci, sktonnosc/

umiejetnos¢ uczenia sie przez cate zycie czy ogol-
na energia zyciowa®. Jedni sgq bardzo zachowaw-
czy i nie chcg nabywad nowych kompetencji, inni
zawsze | wszedzie beda otwarci na doswiadcze-
nia, poszukujgcy nowosci, aktywni, nadgzajacy za
duchem czasu.

Z biegiem lat zmieniaja sie jednak ich umiejetno-
sci i cechy, ktére moga wptywac na jakosc i rodzaj
wykonywanej pracy. Miedzy innymi w Finlandii
prowadzone sg badania dotyczace uwarunko-
wan zawodowych zaleznie od wieku (tzw. Work
Ability Index). Wynika z nich, ze o ile z wiekiem
zmniejsza sie rola predyspozycji fizycznych, a tak-
ze stabnie zdolnos¢ koncentracji (po 45. roku
zycia), o tyle nieustannie rosnie waga doswiad-
czenia i kumulowanej przez lata wiedzy , dtugo-
terminowej”. Cechy te mozna by nazwac ,ma-
droscig zawodowg”, co daje dobre podstawy do
sformutowania nowych funkcji zawodowych dla
starszych pracownikéw w systemie mentoringu,
tutoringu, coachingu, wewnetrznych form szko-
lerr i konsultacji czy szeroko rozumianego prowa-
dzenia mtodszych®.

®

Moderator (2011), NIEAKTYWNE ZAWODOWO OSOBY 50+, ich sytu-
acgja i mozliwosci na rynku pracy, Raport z wywiaddw zogniskowanych
z pracodawcami, przedstawicielami instytucji rynku pracy oraz trene-
rami, Projekt , SILVER TEAM czyli potega doswiadczenia”, Dobre Kadry
Sp. z 0. 0., Wroctaw

Schimanek T.: Co to jest zarzadzanie wiekiem? [w:] Aktywizacja za-
wodowa oséb 50+ i zarzadzanie wiekiem. Informacje uzyteczne dla
instytucji rynku pracy, Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce,
Warszawa 2010

©
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Odpowiednio wykorzystany potencjat intelektual-
ny dojrzatego pracownika moze okaza¢ sie cen-
nym wsparciem w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi

w organizacji. Dojrzali pracownicy obok dtugolet-

niego doswiadczenia zawodowego i zyciowego

posiadajg bowiem kompetencje i wiedze, ktérej
brakuje mfodszym. Mogg zatem petni¢ funkcje
mentoréw, tutoréw i coachéw w stosunku do
swoich mfodszych kolegéw, pozwalajac jedno-
czesnie na zachowanie ciggtosci zasobdw wie-
dzy i umiejetnosci w zespotach pracowniczych.

Badania przeprowadzone w 2009 przez Pentor

Research International dla Dolnoslagskiego Woje-

wddzkiego Urzedu Pracy potwierdzajg powyzsze

zatozenie. Na ich podstawie mozna wyciggnac
nastepujgce wnioski'®:

* 0soby powyzej 50 roku zycia postrzegane s3
przez pracodawcéw przede wszystkim jako
posiadajace duze doswiadczenie zawodowe,

e zdaniem pracodawcéw przedstawiciele tej
grupy wiekowej sg zdyscyplinowani, sumienni
i odpowiedzialni,

* 0soby z analizowanej grupy pozostajgce bez
pracy oprdcz problemdéw zwigzanych nieza-
spokojeniem potrzeb finansowych, zwraca-
ja uwage na ogromne znaczenie kontaktéw
miedzyludzkich oraz satysfakcji zawodowej,
jaka daje praca.

'°Diagnoza sytuacji oséb defaworyzowanych na rynku pracy.
Raport podsumowujacy badania przeprowadzone przez Pentor Rese-
arch International dla Dolnoslaskiego Wojewddzkiego Urzedu Pracy
w Watbrzychu w ramach projektu pt. ,Bariery i szanse wsparcia i ob-
stugi tzw. trudnego klienta instytucji rynku pracy na terenie Dolnego
Slaska”, Watbrzych 2010

Konfrontujgc wyniki powyzszych badan z faktem,
ze przedsiebiorstwa coraz czesciej borykajg sie
z niedoborem kadry odpowiednio przygotowa-
nej do podjecia pracy, konkluzja jest jedna. Do-
skonatym sposobem na wykorzystanie wiedzy,
doswiadczenia i zaangazowania osdb po 50 roku
zycia przy jednoczesnym zachowaniu kapitatu
wiedzy wewnatrz firmy, jest umozliwienie do-
Swiadczonym pracownikom petnienia roli men-
toréw, tutoréw czy coachéw dla pracownikdw
0 mniejszym doswiadczeniu. Jest to szczegdlnie
istotne wobec coraz wiekszego znaczenia kapi-
tatu intelektualnego dla rozwoju organizacji oraz
zdobywania przez przedsiebiorstwo przewagi
konkurencyjnej.

W tym miejscu warto nieco przyblizy¢ na czym po-
legaja poszczegodlne formy rozwijania kadr (rys. 2).

2.1. MENTORING

Odyseusz wyruszajac pod Troje powierzyt opie-
ke nad swoim synem Telemachem przyjacielowi
imieniem Mentor, proszac go o wychowanie i wy-
ksztatcenie syna na dzielnego wojownika i uczci-
wego cztowieka. Stad mianem mentorow okre-
sla sie godnych nasladowania mistrzéw, ktdérych
przyktad inspiruje i pobudza do rozwoju osoby
mniej doswiadczone, gotowe z takiego wsparcia
skorzystac.

ISTOTA MENTORINGU
Wspdtczesnie mentoring zdobywa coraz wieksza
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MENTORING

interaktywna forma wsparcia w rozwoju zaréwno zawodowym
jak i pozazawodowym, udzielana przez osobe doswiadczong, bedaca
wzorem do nasladowania (mentor) osobie mniej doswiadczonej (mentee)

TUTORING

planowany proces rozwoju wiedzy i umiejetnosci zawodowych
studenta/pracownika (tutee), oparty o prowadzong wraz z tutorem
dyskusje nad sposobem pracy i efektami wykonywanych zadan

COACHING

pomoc udzielana drugiej osobie (coachee) we wzmacnianiu i udoskonalaniu
dziatania poprzez pobudzanie do refleksji nad tym, jak stosuje konkretng
umiejetnosc i/lub wiedze; rolg coacha jest zadawanie trafnych pytan

Rysunek 2. Definicja mentoringu, tutoringu i coachingu

Zrédto: Opracowanie wiasne

popularnos¢ jako forma wspierania rozwoju ka-
riery zawodowej mtfodych, niedoswiadczonych
pracownikéw oraz jako sposéb na zatrzymanie
wiedzy i doswiadczenia wewnatrz firmy. Podob-
nie jak tutoring i coaching, mentoring bazuje
na zaangazowaniu mentee (ucznia), jego pracy,
przemysleniach i wnioskach.

Rolg mentora jest odkrywanie wraz z mentee
roznych drég osiggniecia celu, inspirowanie do
poszukiwan, stuzenie radg i wsparciem. Istotnym
warunkiem powodzenia relacji mentoringowej
jest dobrowolnos¢ udziatu obu stron w tej relacji
oraz mozliwo$¢ wyboru mentora przez mentee
(tzw. dopasowanie).

W trakcie trwania relacji mentoringowej — okres
ten wynosi od kilku miesiecy nawet do kilku lat
— realizowany moze by¢ szeroki zakres celéw, od
wyboru wtasnej sciezki kariery przez mentee, po-
przez wsparcie w osigganiu kamieni milowych
w drodze do wyznaczonego celu az po mozli-
wosc¢ przedyskutowania czy uzyskania rady odno-
$nie codziennych probleméw.

2.2. TUTORING

Nazwa tej metody ksztatcenia wywodzi sie od po-
jecia tutor — rozumianego jako opiekun i wycho-
wawca. W anglosaskich uniwersytetach i kole-
giach tutorzy sq swego rodzaju wychowawcami,
petnigcymi nadzér nad studiami przydzielonej im
grupy lub pojedynczych studentéw. Tutoring aka-
demicki moze obejmowac¢ studia w ramach jed-
nego przedmiotu i trwac np. jeden semestr, moze

tez stanowic szerszg i bardziej dtugotrwatg forme
pracy w ramach programu studiéw.

ISTOTA TUTORINGU

Tutoring w srodowisku pracy $cisle taczy sie z pier-
wotng definicjg. Jest pojmowany jako zaplanowa-
ny proces rozwoju pracownika, ktéry nastepuje
we wspierajacej relacji tutee (pracownika-ucznia)
z druga osobg — tutorem. Zadaniem tutora jest
w tym wypadku wprowadzanie nowego pra-
cownika (ucznia) w tajniki wykonywanej pracy
przy minimalnym udziale instruktarzu, za to przy
maksymalnie duzym zaangazowaniu i aktywno-
sci ucznia, polegajacej na wykonywaniu zadan,
analizie efektéw wtasnej pracy i wycigganiu wnio-
skow. Wykorzystanie potencjatu i samodzielnosci
ucznia jest kluczowe w tej formie rozwoju.

W tej formie pracy — w odréznieniu od mentorin-
gu — nie jest konieczne umozliwienie tutee wybo-
ru tutora, z tego wzgledu, ze relacja tutoringo-
wa z zatozenia nie jest tak $cista i dtugotrwata,
jak w przypadku mentoringu. Tutoring, trwajacy
najczesciej kilka miesiecy, obejmuje peten rozwdj
umiejetnosci i kompetencji w wybranych obsza-
rach, zwigzanych z podejmowanym zakresem
obowigzkéw i odpowiedzialnosci.

2.3. COACHING

Stowo coaching pochodzi od angielskiego stowa
.coach”, ktére najczesciej ttumaczone jest jako
Jtrener”, choc¢ oznacza réwniez ,powdz” lub
.dalekobiezny autobus”. Skojarzenie z trenerem
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sportowym nie jest przypadkowe, wszak poczat-
ki coachingu w dzisiejszym rozumieniu — réwniez
w kontekscie biznesowym — zaczerpniete zostato
z przetomowej ksigzki Tima Gallowey‘a pt. ,The
inner game of tennis”, w ktérej autor ukazuje
ogromne znaczenie wewnetrznego nastawienia
zawodnika — jego wewnetrznej gry, ktéra toczy
z samym soba. Gallowey podkresla kluczowe
znaczenie tego procesu dla wynikéw realnie roz-
grywanych meczéw. Dlatego odchodzac od tra-
dycyjnego treningu opartego na udzielaniu rad
proponuje metode opartg o zadawanie zawod-
nikowi odpowiednich pytan, odwotujacych sie do
jego doswiadczen i nastawien.

ISTOTA COACHINGU

Ta popularna od kilku lat w Polsce forma rozwi-
jania kompetencji kadr, podobnie jak coaching
sportowy, bazuje na pobudzaniu do refleks;ji
i rozwoju poprzez zadawanie pytan, a co za tym
idzie, podobnie jak tutoring, opiera sie w gtéwnej
mierze na aktywnosci i potencjale coachee (osoby
korzystajacej z coachingu). Coaching rézni sie jed-
nak od tutoringu zakresem udzielanego wsparcia,
jego celem oraz rolg petniong przez coacha. O ile
tutoring w Srodowisku pracy dotyczy szerszego

zakresu umiejetnosci oraz wiedzy, zwigzanych
z wykonywanym zawodem, o tyle coaching biz-
nesowy skoncentrowany jest na wybranej kompe-
tencji, ktéra coachee chce rozwija¢. Cel coachin-
gu jest wiec najczesciej wezszy, niz cel tutoringu.
Jest nim rozwiniecie lub nabycie konkretnej kom-
petencji czy tez wypracowanie rozwigzania kon-
kretnej sytuacji — a to wszystko przy wsparciu
coacha, ktérego rolg jest przede wszystkim za-
dawanie pytan, bedacych bodzcem do wtasnych
przemyslen i decyzji coachee. Aktywnos¢, zaan-
gazowanie i odpowiedzialno$¢ coachee sg w tej
relacji kluczowe.

2.4. POROWNANIE MENTORINGU,
TUTORINGU I COACHINGU

Mimo zaznaczonych réznic (tab.5) wszystkie trzy
wymienione formy pracy posiadajg istotng ceche
wspdélng: oparte sg na indywidualnej i partner-
skiej relacji, dialogu miedzy osobg wspierajgca
i wspierang w rozwoju oraz na wzajemnym sza-
cunku. W tym znaczeniu s3 to elitarne podejscia
do ksztatcenia kadr, nie opierajgce sie na maso-
wym ksztatceniu, lecz adresowane do wybranych

Tabela 5. Proréwnanie mentoringu, tutoringu i coachingu

MENTORING

TUTORING

COACHING

szeroki:

nastawienie na rozwoj
wielu obszaréw
kompetendji, udzielanie
rad oraz wsparcia

w osigganiu nawet
dalekosieznych celéw

Zakres celow

umiarkowany:
nastawienie na rozwoj
kompetencji w wybra-
nych obszarach, udzie-
lanie wsparcia w osigga-
niu celéw, zwigzanych

z konkretnym obszarem
ksztatcenia

waski:

nastawienie na rozwoj
Scisle okreslonych kom-
petencji (moze by¢ ich
kilka),udzielanie wsparcia
W rozwigzywaniu
biezacych problemoéw

mentor w duzym stopniu
bazuje na wtasnych do-
Swiadczeniach i wiedzy,
dyskutujac z mentee roz-
ne mozliwosci rozwigzan

Wykorzystanie
wiedzy oraz
doswiadczenia
osoby wspierajacej
rozwoj

tutor w duzym stopniu
bazuje na wiasnej wie-
dzy, dyskutujgc z tutee
rézne mozliwosci rozwig-
zan, w konstruktywny
sposéb oceniajac je

coach w pewnym stop-
niu bazuje na wiasnej
wiedzy, jednak wiedza

i doswiadczenie coachee
ma znaczenie prioryte-
towe w poszukiwaniu
rozwigzan

dtugi:
relacja mentoringowa

moze trwac nawet
kilka lat

Czas trwania

umiarkowany:
czas trwania
to najczescie)
6-12 miesiecy

krotki:

skupiony na celach,

w zaleznosci od zakre-
su kilka lub kilkanascie
spotkan

Zrédto: Opracowanie wiasne
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odbiorcéw i zapewniajgce precyzyjnie ukierunko-
wany rozwoj jednostki.

Wszystkie prezentowane metody umozliwiajg
nie tylko transfer tzw. wiedzy jawnej, tatwej do
zwerbalizowania i nabycia w trakcie tradycyjnych
szkolen (np. procedury), ale pozwalajg rowniez
na efektywne nabywanie tzw. wiedzy ukrytej,
ksztattowanej wraz z doswiadczeniem jednostki
i nierzadko trudnej do zakomunikowania''.
Wspolnym obszarem jest takze paleta narzedzi,
stosowanych podczas spotkan a takze kompe-
tencje spoteczne niezbedne do pracy z ludzmi,
w tym umiejetnosc zadawania pytan (tab.6).

Tabela 6. Przyktadowe narzedzia'? i pytania wykorzystywane podczas spotkan
mentoringowych / tutoringowych / coachingowych

MENTORING TUTORING COACHING

* prowadzenie dyskusji opartej o dialog i zadawanie pytan
e przyjmowanie roli ,adwokata diabta”

e aktywne stuchanie

Przyktadowe * wyznaczanie celéw, np. w oparciu o model SMART
narzedzia * wyznaczanie zadan

e udzielanie konstruktywnej informacji zwrotnej

e analiza SWOT

e technika GROW

* Co w twojej pracy sprawia ci trudnos¢?

* Nad czym chcesz pracowac?

e Jakie cele chcesz osiggng¢? W jakim czasie?

* W jaki sposéb chcesz wykonac to zadanie?

e Jakie widzisz potencjalne problemy, ktére moga utrudni¢ ci osiggniecie celu?
* Co pomoze ci osiggnac cel?

* (Czego ci brakuje aby go osiaggnac¢?

e Jakie widzisz opcje realizacji celu/wykonania zadania?
* Jak mozesz pokonac bariery, ktére przed tobg stojg?
Przyktadowe e Jakiego wsparcia potrzebujesz?

pytania e Kto moze udzieli¢ ci wsparcia?

* W jaki sposéb wykonates zadanie?

e Jakie byty konsekwencje takiego dziatania?

e Jakie to ma znaczenie dla ciebie/dla firmy?

e (o zadecydowato o wyniku?

* 7 czego jeste$ zadowolony?

e Co poprawitby$ w wykonaniu zadania?

* Jak teraz przygotujesz sie do wykonania tego zadania?
e Jakje wykonasz?

Zrédto: Opracowanie wiasne

"tychmus P., Coaching oparty na wiedzy w treningach kierowniczych,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 11
'2Opis narzedzi znajduje sie w zatgczniku.
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Wdrazanie
programow MTC

Mentoring, tutoring czy coaching wdrazane sg na
catym sSwiecie zaréwno w sektorze publicznym
jak i prywatnym, w duzych przedsiebiorstwach,
matych firmach, w oswiacie, wolontariacie, wsrdd
bezrobotnych czy zagrozonych wykluczeniem
spotecznym. Przyktady projektéw réznig sie mie-
dzy sobg celem, zakresem, podejmowanymi dzia-
taniami oraz przyjetymi standardami. Niezaleznie
jednak od wystepujacych rdznic, aby skonstru-
owac skuteczny program MTC nalezy pamietac
o kilku wspélnych dla tych programéw elemen-
tach' — kolejnych etapach zwigzanych z ich wdra-
zaniem. Kroki te zostaty opisane ponizej. (rys. 3)
Ich przemyslenie oraz wtasciwe zaplanowanie
moze przyblizy¢ organizacje decydujaca sie na
wdrozenie programu z zakresu mentoringu, tu-
toringu lub coachingu do osiggniecia zatozonych
celéow zwigzanych z efektywnym rozwojem kadr.

Szkolenie
Nabér i rozwoj

: : DIENGENIT
i selekcja P

B
Rysunek 3.

Elementy konieczne do budowy programéw MTC
Zrédfo: Opracowanie wiasne

PROGRAM
MTC

'3Meggison D., Clutterbuck D., Garvey B., Stokes P., Garrett-Harris R.,
Mentoring w dziataniu. Przewodnik praktyczny, Dom Wydawniczy
Rebis, Poznan 2008, s. 21

3.1. ETAPY WDF\:AZ'ANIA
PROGRAMOW MTC

CEL PROGRAMU

Mentoring, tutoring i coaching stosowane s3
w organizacjach jako odpowiedZz na konkretne
problemy czy potrzeby, np.: trudnos¢ utrzymania
okreslonych specjalistéw czy problem integracji
pracownikdéw wywodzacych sie z réznych grup
spotecznych. Mistrz i uczen muszg miec $wiado-
mos¢ celu jaki powinni osiggna¢ i identyfikowac
sie z nim. Brak takiej zgodnosci moze prowadzic
do niezrozumienia, konfliktow a w rezultacie nie-
zrealizowania celéw i zmarnowania naktadéw po-
niesionych na organizacje programu.

EWALUACJA

W trakcie realizacji programéw ewaluacja naste-
puje w trakcie lub po zakonczeniu pracy jednakze
Swiadomos¢ kryteridw oceny skutecznosci pracy
pozwoli stronom na lepsze zrozumienie okreslo-
nych celéw a przez to ich petnigjszg realizacje.
Pomocne moze by¢ udzielenie odpowiedzi na po-
nizsze pytania:

* Na podstawie czego mozna bedzie uznac,
ze projekt byt skuteczny?

e Jakie kryteria zostang wykorzystane
w ocenie?

e Jak na podstawie wybranych kryteriow
przeprowadzona zostanie ocena?

Poradnik Doswiadczony Pracownik jako mentor, tutor, coach
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REKRUTACJA | SELEKCIJA

Aby okresli¢ do jakiej grupy oséb kierowany

bedzie dany program nalezy przemyslec:

* Kto moze przyjac role ucznia?

* Jakie cechy, doswiadczenie, wiedza sprawig,
ze mentor, tutor czy coach bedzie
wiarygodny dla ucznia?

* Czy projekt ma byc¢ tak samo dostepny dla
obu stron relagji?

* Jakie bodzce bedg motywowaty obie strony
relacji do udziatu w projekcie?

Tak okreslone informacje pozwolg przygotowac
plan rekrutacji, ktéra przyciggnie osoby kierowane
motywacjg rozwoju a nie realizacje innych celéw
osobistych. W sytuacji duzej liczby zainteresowa-
nych nalezy dokonac bardziej sprecyzowanego
opisu oczekiwanych cech ucznia i mistrza i prze-
prowadzic selekcje ostatecznej grupy uczestnikow
programu.

SZKOLENIE | ROZWOJ

Przede wszystkim nalezy wesprze¢ mistrza
w sprostaniu zadaniu osiggniecia celéw wyzna-
czonych w programie. Podstawg sg wiec umie-
jetnosci potrzebne w czasie rozmowy z uczniem
takie jak aktywne stuchanie czy zadawanie od-
powiednich, otwartych pytan. Mistrz musi tez
otrzymac przygotowanie pod wzgledem metod
i technik w czasie pracy z uczniem, ktére przeno-
szg skupienie i aktywnos¢ na strone ucznia i po-
zwalaja pracowac nad jego rozwojem. Nie mozna
oczywiscie zapomniec o aspektach dziatania, kul-
tury czy wiadzy w organizadji realizujacej projekt,
ktore réwniez powinny by¢ zintegrowane w prace
rozwojowa.

DOPASOWANIE

Potgczenie mistrza i ucznia w efektywny zespdl
jest najtrudniejszym etapem budowania progra-
mu MTC i w duzej mierze decyduje o jego catko-
witym sukcesie lub porazce. Kryteria dopasowa-
nia bezposrednio wywodzg sie z celu. Oznacza
to, ze jezeli celem programu jest wsparcie w in-
tegracji mtodych pracownikéw w struktury firmy,
to zasadniczo nalezatoby w pary potaczy¢ pra-
cownikéw bardziej doswiadczonych z mniej do-
$wiadczonymi. Nalezy jednak wzig¢ pod uwage

takie aspekty jak: formy kontaktu mistrza i ucznia
(fizyczna odlegtosc), podobienstwa i réznice oso-
bowosciowe (znalez¢ balans miedzy iloscig réz-
nic, ktére spowodujg wzajemne zainteresowanie
stron dalszym poznaniem ale nie uniemozliwia
komunikacji w ogdle).

SUPERWIZIA

Jest to element zwiekszajacy zaradnos$¢ mistrza
wobec ucznia i jego probleméw. Na etapie plano-
wania nalezy okresli¢:
* kto bedzie prowadzit monitoring postepdw,
e jakie kompetencje powinna posiadac osoba
monitorujaca,
* kiedy jest odpowiedni moment,
na przeprowadzenie superwizji,
* doprecyzowanie koga nalezy
objgc superwizja.
Wsparcia w postaci superwizji potrzebujg zardéw-
no mistrzowie jak i uczniowie. Mozna j zapewnic
przez nastepujace dziatania:
* aplikacja rozwijanych kompetencji w dziatanie,
* spotkania grupowe uczestnikéw,
e praca nad kompetencjami w grupach itp.

STANDARDY

Coraz szerzej méwi sie o certyfikowaniu i akre-
dytowaniu umiejetnosci mentoréw, tutorow czy
coachoéw. Planujgc program mozna zaplanowacd
realizacje MTC wedtug standardéw okreslonych
przez organizacje specjalistyczne i umozliwi¢ mi-
strzom formalne udokumentowanie podniesienia
zdobytych kompetencji.

3.2. PRAKTYCZNE ASPEKTY
WDRAZANIA PROGRAMOW MTC

Przy wdrazaniu rozwigzan z zakresu MTC pod-
stawowg kwestig jest wybranie odpowiedniego
programu w zaleznosci od zidentyfikowanych
w organizacji potrzeb oraz okreslenie jego celu
i ram organizacyjnych. Mozna sie do tego postu-
zy¢ schematem przedstawionym na ponizszym
rysunku (rys. 4).
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CO CHCESZ ZROBIC?

* rozwing¢ u pracownika * rozwing¢ u pracownika * rozwing¢ u pracownika
wiele obszaréw kompetencji szerszy obszar kompetencji $cisle okreslone kompetencje
e wesprzec pracownika e wesprze¢ pracownika e wesprzec¢ pracownika
w realizacji dalekosieznych w osiggnieciu konkretnych w wykonywaniu codziennych
celéw celéw edukacyjnych obowigzkéw

zastosu) MENTORING zastosuj TUTORING zastosuj COACHING

Rysunek 4. Wyboér odpowiedniego programu MTC
Zrédfo: Opracowanie wiasne
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3.2.1. MENTORING
JAK OKRESLIC CEL PROGRAMU

MENTORING
— WSKAZOWKI ORGANIZACYINE

Program mentoringu ma za zadanie wesprzec
jednego z pracownikéw w rozwinieciu wielu ob-
szarbw kompetencji lub realizacji celéw dtugo-
terminowych dzieki wspotpracy z pracownikiem
bardziej doswiadczonym. Przykfady celéw pro-
graméw mentoringowych zamieszczono ponizej
(tab.7)

KTO MOZE ZOSTAC MENTOREM

Mentorami stajg sie osoby posiadajgce wiedze
oraz doswiadczenie w zakresie, objetym mento-
ringiem, cieszgce sie szacunkiem otoczenia, po-
siadajgce opinie godnych nasladowania, chetne
do dzielenia sie wiedzg i wykazujace przy tym wy-
soki poziom kompetencji spotecznych oraz znajo-
moscig narzedzi pracy mentora (rys. 5).

Programy mentoringowe maja charakter szeroko

zakrojonych dziatan dtugofalowych. Czas trwania

mentoringu waha sie najczesciej od 10 miesiecy

nawet do kilku lat.

Optymalna czestotliwos¢ spotkan w pierwszych

6-8 miesigcach trwania projektu mentoringowe-

go wynosi od jednej do dwdch sesji w miesigcu,

w kolejnych miesigcach nie czesciej niz raz w mie-

sigcu. Ostateczna decyzja odnosnie ilosci sesji po-

winna jednak naleze¢ do osdb, biorgcych udziat

w projekcie i odpowiadac ich oczekiwaniom i po-

trzebom. Czas trwania jednego spotkania mento-

ringowego to ok. 90-120 minut.

W relacji mentoringowej strony mogg korzystac

z roznych form kontaktu, np.:

* indywidualne spotkania bezposrednie,

e kontakt za posrednictwem komunikatoréw
internetowych,

e rozmowy telefoniczne,

* korespondencja mailowa.

Tabela 7. Przyktadowe cele programéw mentoringowych

PROGRAMY MENTORINGOWE

do kierowania grupami projektowymi.

* Wsparcie nowo przyjetych pracownikéw w opracowaniu $ciezki kariery.

* Wsparcie pracownikéw nie posiadajacych wyksztatcenia wyzszego
w zdobyciu dodatkowych kompetencji zawodowych.

*  Wsparcie pracownikéw z 10 letnim stazem pracy w wyksztatceniu postaw i umiejetnosci.
menedzerskich, planistycznych, kontrolnych i motywacyjnych aby przygotowac ich

Zrédto: Opracowanie wiasne

(0]0]:1:4 4

MENTOR

posiada szeroka wiedze i bogate doswiadczenie

jest gotowy i chetny do dzielenia sie wiedzg i doswiadczeniem
nawigzuje partnerska relacje z mentee

pozwala mentee na wybdr wiasnej drogi rozwoju

inspiruje mentee do uczenia sie przez doswiadczenie idyskusje
darzy szacunkiem podopiecznego, zachecajac go dopodejmowania
wiasnych decyzji i wyciggania wnioskéw

stuzy rada i pomocy, kiedy mentee tego potrzebuje

pomaga odkrywac i rozwija¢ potencjat mentee

wykazuje wysokie kompetencje spoteczne oraz cierpliwos¢
posiada przygotowanie metodyczne do prowadzenia mentoringu

Rysunek 5. Cechy dobrego mentora
Zrédto: Opracowanie wtasne
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3.2.2. TUTORING
JAK OKRESLIC CEL PROGRAMU

TUTORING
— WSKAZOWKI ORGANIZACYINE

Program tutoringu ma za zadanie wesprze¢ jed-
nego z pracownikdw w rozwinieciu szerszego
obszaru kompetencji lub realizacji celéw eduka-
cyjnych z konkretnego obszaru ksztatcenia dzieki
wspotpracy z pracownikiem bardziej doswiadczo-
nym. Przyktady celéw programoéw tutoringowych
zamieszczono ponizej (tab.8)

KTO MOZE ZOSTAC TUTOREM

Role tutoréow mogg obja¢ osoby, dysponujace
wiedzg i doswiadczeniem w zakresie, ktérego do-
tyczy tutoring, oraz wykazujgce sie wysokim po-
ziomem kompetencji spotecznych i znajomoscig
metodyki prowadzenia tutoringu (rys. 6).

Tabela 8. Przyktadowe cele programéw tutoringowych

Czas trwania relacji tutoringowej zamyka sie naj-
czesciej w granicach 6-12 miesiecy.

Optymalna czestotliwos¢ spotkan tutora i tutee
to 2-4 spotkan w miesigcu. Czas trwania jednego
spotkania tutoringowego wynosi ok. 90 minut.
W relacji tutoringowej najlepsza formg kontaktu
jest spotkanie bezposrednie, indywidualne lub
w niewielkiej 2-3 osobowej grupie tutee, realizu-
jacych podobny cel.

Uzupetniajgce formy kontaktu w relacji tutoringo-

wej, nie zastepujace jednak bezposrednich spo-

tkan, to:

* rozmowy telefoniczne,

e kontakt za posrednictwem komunikatorow
internetowych,

* korespondencja mailowa.

PROGRAMY TUTORINGOWE

celéw zawodowych na kolejne 6 miesiecy.

w zdobyciu tytutu mgr ekonomii.

* \Wsparcie nowo przyjetych pracownikéw w opracowaniu planu realizacji wyznaczonych
* \Wsparcie pracownikow nie posiadajgcych wyksztatcenia wyzszego

*  \Wsparcie pracownikéw z 10 letnim stazem pracy w wyksztatceniu postaw i umiejetnosci
menedzerskich aby przygotowac ich do kierowania grupami projektowymi.

Zrédto: Opracowanie wiasne

wiasnych wnioskéw

posiada wiedze i doswiadczenie w zakresie objetym tutoringiem

jest gotowy i chetny do dzielenia sie wiedzg i doswiadczeniem
nawigzuje partnerska relacje z tutee

pozwala tutee na smamodzielne generowanie pomystow iwyciaganie

na drodze partnerskiej dyskusji koryguje wraz z tutee podjete decyzje i wnioski
darzy szacunkiem podopiecznego

udziela konstruktywnej informacji zwrotnej

stuzy radg i pomoca, kiedy tutee tego potrzebuje

pomaga odkrywac i rozwija¢ potencjaf tutee

wykazuje wysokie kompetencje spoteczne oraz cierpliwos¢

posiada przygotowanie metodyczne do prowadzenia tutoringu

Rysunek 6. Cechy dobrego tutora
Zrédto: Opracowanie wtasne
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3.2.3. COACHING
JAK OKRESLIC CEL PROGRAMU

COACHING
— WSKAZOWKI ORGANIZACYINE

Program coachingu ma za zadanie wesprze¢ jed-
nego z pracownikdw w rozwinieciu scisle okre-
slonych kompetencji lub wesprze¢ go w realiza-
¢ji codziennych obowigzkéw dzieki wspdtpracy
z pracownikiem bardziej doswiadczonym. Przy-
ktady celéw programoéw coachingowych zamiesz-
czono ponizej (tab.9)

KTO MOZE ZOSTAC COACHEM

Coachem moze zostac osoba dysponujgca ogdélng
wiedzg w obszarach, nad ktérymi pracuje z co-
achee, wykazujgca sie wysokim poziomem kom-
petencji spotecznych oraz znajomoscig metodyki
prowadzenia coachingu (rys. 7).

Tabela 9. Przyktadowe cele programéw coachingowych

Programy coachingowe, skierowane na osiggnie-
cie wasko zdefiniowanych celéw rozwijania kon-
kretnych kompetencji trwajg zazwyczaj nie diuzej
niz 6 miesiecy. Doktadny czas trwania coachin-
gu jest oczywiscie zalezny od liczby rozwijanych
kompetencji oraz czestotliwosci spotkan, a takze
od zaangazowania coachee w prace pomiedzy
sesjami (wykonywanie ,,zadan domowych”).
Sesje coachingowe powinny odbywac sie w od-
stepach 7-14 dni. Czas trwania jednego spotkania
coachingowego to ok. 60-90 minut.

W relacji coachingowe] najlepszg forma kontaktu
jest bezposrednie spotkanie indywidualne, ewen-
tualnie rozmowa telefoniczna.

PROGRAMY COACHINGOWE

w samodzielnej obstudze klienta.

* Wsparcie nowo przyjetych pracownikéw w opracowaniu obstugi programu komputerowego.
*  Wsparcie pracownikéw nie posiadajgcych wyksztatcenia kierunkowego

*  Wsparcie pracownikéw z 10 letnim stazem pracy w motywowaniu do lepszej pracy
cztonkéw grup projektowych, ktérymi kieruja.

Zrédto: Opracowanie wiasne

dalszych dziatan

* nie musi posiada¢ doswiadczenia w zakresie objetym coachingiem,
powinien jednak dysponowac przynajmniej ogélng wiedza w obszarach,
nad ktérymi pracuje z coachee

* wykazuje wysokie kompetencje spoteczne

* potrafi nawigzac dobra, opartg na wzajemnym szacunku relacje z coachee

* inspiruje i motywuje coachee do samodzielnego generowania pomystéw
i wyciggania wtasnych wnioskéw oraz dopodejmowania decyzji dotyczacych

potrafi zadawac inspirujgce pytania

jesli to wskazane — udziela konstruktywnej informacji zwrotnej

nie udziela rad, pozwalajagc mentee na samodzielne rozwigzanie problemu
pomaga odkrywac i rozwija¢ potencjat coachee w ustalonym,

najczesciej waskim zakresie

* posiada przygotowanie metodyczne do prowadzenia coachingu

Rysunek 7. Cechy dobrego coacha
Zrédfo: Opracowanie wiasne
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3.3. KORZYSCI | WYZWANIA
ZWIAZANEZ WPROWADZANIEM
PROGRAMOW MTC

Wprowadzenie w przedsiebiorstwie programu
mentoringu, tutoringu lub coachingu przyno-
si szereg korzysci zaréwno osobom petnigcym
funkcje mentora, tutora czy coacha, jak i ich pod-
opiecznym oraz pracodawcom. Ponizej dokonano
zestawienia kluczowych pozytkéw, jakie dziatania
te dostarczajg zainteresowanym.

KORZYSCI DLA PRACODAWCY:

* mozliwos¢ korzystania z cennej wiedzy
i doswiadczenia pracownikow 50+,

* umozliwienie transferu pomiedzy pracownika-
mi cennej wiedzy ukrytej, trudnej do przeka-
zania podczas tradycyjnych szkolen,

* zatrzymanie kapitatu intelektualnego w firmie,

* wzrost motywacji pracownikoéw,

* przygotowanie do pracy i wsparcie mtodszych
pracownikéw, w tym nastepcéw osob
starszych,

* konstruktywne potgczenie perspektyw osob
w réznym wieku,

* ograniczenie liczby szkolen, prowadzonych
przez firmy zewnetrzne,

* urzeczywistnianie w praktyce idei ,,organizagji
uczgcych sie”.

KORZYSCI DLA PRACOWNIKOW PEtNIACYCH
ROLE MENTOROW / TUTOROW / COACHOW:

* mozliwos¢ ,wychowania” kompetentnego
wspotpracownika lub nastepcy,

* poczucie wptywu i odpowiedzialnosci
za rozwdj przedsiebiorstwa,

* czerpanie z nowoczesnej wiedzy i poznawanie
perspektywy mtodych pracownikéw,

* poznawanie narzedzi pracy z podopiecznymi
w trakcie szkolen dla mentoréw / tutoréw /
coachow,

* rozwijanie wtasnych kompetencji spotecznych,

* satysfakcja zwigzana z petnieniem roli
autorytetu,

* poczucie bycia docenionym.

KORZYSCI DLA PRACOWNIKOW
KORZYSTAJACYCH ZE WSPARCIA:

* mozliwos¢ czerpania z bogatej wiedzy,

i doswiadczenia starszych wspdtpracownikdéw,

* mozliwos¢ dokonywania systematycznej,
wspieranej przez ,mistrza” autorefleksji nad
wiasnym postepowaniem i rozwojem,

* nabywanie kompetencji scisle odpowiadaja-
cych specyfice pracy oraz potrzebom jednostki,

* poczucie bycia traktowanym podmiotowo,

e wzrost motywacji do pracy,

* mozliwosc¢ dzielenia sie z osobami doswiad-
czonymi nowoczesng wiedzg i wiasnymi
pomystami rozwigzan,

* rozwijanie wiasnych kompetencji spotecznych
oraz umiejetnosci analizy i wyciggania
whnioskow.

Niestety podczas wdrazania analizowanych pro-
gramoéw moga tez pojawic¢ sie pewne trudnosci
i wyzwania, ktérym trzeba bedzie stawi¢ czofa.
Potencjalne problemy, podobnie jak i korzysci, do-
tyczg trzech analizowanych grup.

WYZWANIA / TRUDNOSCI DLA PRACODAWCY:

* zachecenie stron do nawigzania wspdtpracy
rozwojowej,

* pokonanie u 0séb starszych obaw przed prze-
kazywaniem wiedzy i dzieleniem sie doswiad-
czeniem (obawy mogag dotyczy¢ np. przed-
wczesnych zwolnien),

* zorganizowanie dla pracownikéw szkolen przy-
gotowujacych do roli mentora/ tutora/ coacha.

WYZWANIA / TRUDNOSCI DLA PRACOWNI-
KOW PEENIACYCH ROLE
MENTOROW / TUTOROW / COACHOW:

* nieche¢ do przekazywania wiedzy i umiejetno-
$ci w obawie przed przedwczesnym zwolnie-
niem ze stanowiska,

* nieche¢ do samorozwoju poprzez
udzielanie wsparcia,

* niedostatek umiejetnosci interpersonalnych,

* trudnosci w nawigzywaniu relagji
z pracownikami w odmiennym wieku,

* wygospodarowanie czasu na dziatania
rozwojowe.

Poradnik Doswiadczony Pracownik jako mentor, tutor, coach
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WYZWANIA / TRUDNOSCI DLA PRACOWNI-
KOW KORZYSTAJACYCH ZE WSPARCIA:

* trudnosci w nawiazywaniu relacji
z pracownikami w odmiennym wieku,

* wygospodarowanie czasu na dziatania
rozwojowe,

* niechec¢ do przyjecia roli ,ucznia”
i bycia , pouczanym”,

* obawa przed przyjeciem dodatkowych
obowigzkdw, ktérych miataby pozbywac sie
osoba prowadzaca sesje MTC.

3.4. PODEJMOWANIE WYZWAN

Podstawg powodzenia projektéw MTC w kon-
kretnym przedsiebiorstwie jest prawidtowe za-
stosowanie opisanych wyzej kolejnych krokéw
zwigzanych z ich tworzeniem i wdrazaniem. Bio-
rac jednak pod uwage wykazy potencjalnych wy-
zwan i trudnosci dodatkowg uwage nalezy skie-
rowac na nastepujgce dziatania:

CZYTELNA POLITYKA INFORMACYJNA

Chcac zapobiec:

* obawom starszych pracownikéw przed nie-
prawdziwym wyobrazeniem o celu programoéw
MTC, jakim moga by¢ dla nich przedwczesne
zwolnienia,

* nieuzasadnionym obawom mtodszych pod-
opiecznych przed przyjmowaniem dodatko-
wych obowigzkéw i wyreczaniem oséb star-
szych w ich pracy,

* btednym wyobrazeniom MTC jako tradycyjnej
metody nauczania, polegajacej na pouczaniu
i wykazywaniu bteddw.

Konieczne jest dostarczenie pracownikom kla-

rownych i wyczerpujgcych informacji odnosnie

celu projektu, jego idei, metod pracy, przewidy-
wanego czasu trwania itp.

W wypadku podejrzenia, ze starsi pracownicy

mogga obawiac sie przedwczesnych zwolnien na-

lezy jasno i w zdecydowany sposdb podkresla¢ cel
projektu (rozwdj pracownikdéw a przez to rozwdj
firmy) oraz dementowac ewentualne pogtoski

o MTC jako narzedziu, stuzgcemu zwolnieniom.

Informacja o procedurze dopasowania (mozli-

wos¢ wyboru mentora przez mentee) oraz dobro-

wolnosci udziatu w projektach mentoringowych
stanowi dodatkowy wazny czynnik redukujgcy
obawy stron przed nawigzaniem relacji.

DZIAt ANIA MOTYWUJACE PRACOWNIKOW
DO WZIECIA UDZIAtU W PROJEKCIE

Obudzeniu lub wzmocnieniu motywacji pra-
cownikéw do wziecia udziatu w projektach MTC
moga stuzy¢ m.in.:

* wyrazne przedstawianie osobistych korzysci
dla obu stron relacji MTC, w tym satysfakcji
z podjecia nowego, ciekawego wyzwania,

* udzielanie werbalnego wsparcia i pochwaf,
zwigzanych z deklaracjg udziatu w projekcie,

e zorganizowanie konkursu na ,najlepszego”,
.najbardziej zaangazowanego”, ,najbardziej
inspirujgcego” czy ,najsympatyczniejszego”
mentora, tutora, coacha,

e organizowanie potformalnych spotkan o cha-
rakterze integracyjnym, podsumowujgcych ko-
lejne etapy programu,

e certyfikacja udziatu w programie MTC dla
ucznia lub posiadania kompetencji mentora,
tutora lub coacha dla mistrza,

e zbudowanie nastroju wewnatrz firmy/organi-
zacji promujacych mistrzéw jako filary ciggtosci
jej rozwoju aby unikng¢ obawy mistrza przed
.Wyksztatceniem” specjalisty na swoje stano-
wisko.

ORGANIZACJA SZKOLEN DLA PRACOWNIKOW

Szkolenia przysztych mentoréw, tutoréw i co-
achow moga by¢ postrzegane przez pracodaw-
cédw jako wyzwanie zwigzane z kosztami zaréwno
finansowymi jak i czasowymi oraz trudnosciami
organizacyjnymi. Warto jednak wzig¢ pod uwage,
iz dobrze przeprowadzone szkolenia pozwalaja:

* rozwija¢ kompetencje interpersonalne, cenne
nie tylko w programach MTC, ale tez w co-
dziennym funkcjonowaniu zespotéw pracowni-
czych,

* uswiadomi¢ wage samorozwoju zaréwno
w roli prowadzacego jak i podopiecznego,

* wyraznie pokazac korzysci dla obu stron, pty-
nace z nawigzania relacji MTC,

* przygotowa¢ metodycznie do prowadzenia
programéw MTC.
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Rozwazajac organizacje szkolen dla potencjalnych
uczestnikdw programoéw MTC warto rozwazyc
rowniez nastepujgce praktyki:

* w firmach posiadajgcych zespot treneréw we-
wnetrznych: wykorzystanie ich potencjatu
do prowadzenia szkoleh z metodyki MTC, po
wczesniejszym przeszkoleniu przez profesjo-
nalnych treneréw MTC,

* w firmach, w ktérych istniejg , kafeterie” szko-
len: umieszczanie szkolen z metodyki MTC,
pozwalajgc na swobodny wybdr tych szkolen
osobom zainteresowanym, aby w ten sposéb
dokona¢ naturalnej selekcji chetnych do udzia-
tu w projekcie,

* skorzystanie z funduszy unijnych.

ORGANIZACJA CZASU ORAZ MIEJSCA
NA PROWADZENIE SESJI MTC

Programy MTC, jako jeden z mechanizmdw
wzmacniania i rozwijania zasobéw kompeten-
cyjnych firmy, moga by¢ z sukcesem realizowane
w godzinach pracy uczestnikow i prowadzacych.

W przypadku zastosowania takiego rozwigzania
nalezy mozliwie precyzyjnie okresli¢ czas, po-
trzebny na poszczegdlne sesje (najczesciej 60-
-90 minut), ich liczbe i czestotliwos¢, tak aby nie
dezorganizowa¢ wykonywania codziennych obo-
wigzkéw. Konieczne jest réwniez zapewnienie
pracownikom miejsca, gdzie moga swobodnie
i bez niepowotanych swiadkéw prowadzi¢ roz-
mowe.

Jezeli jednak z roznych wzgleddéw spotkania w ra-
mach projektéw MTC nie mogg odbywac sie
w godzinach pracy, warto dodatkowo zmotywo-
wac uczestnikdw, korzystajgc z pomystéw wia-
snych badZ sugerowanych wyzej. Réwniez w tym
wypadku — w miare mozliwosci — nalezy zapew-
ni¢ odpowiednie miejsce na prowadzenie sesji.

Poradnik Doswiadczony Pracownik jako mentor, tutor, coach
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4

Przyktadowe
projekty realizowane
w innych krajach

W panstwach charakteryzujgcych sie wyzszym
poziomem rozwoju cywilizacyjnego $wiadomos¢
procesu starzenia sie spoteczenstwa jest znacznie
wieksza niz w Polsce. Wyraza sie ona na poziomie
0gdélnym pozytywnym nastrojem spotecznym,
a na poziomie organizacji — szacunkiem i pod-
kreslaniem wagi do$wiadczenia zdobytego przez
lata pracy.

Od starszych pracownikdédw w organizacji poza
spetnianiem szeregu rél wynikajgcych z ich stano-
wiska, oczekuje sie takze, ze bedg oni mistrzami
dla mtodszych pracownikéw. Bardziej doswiad-
czeni pracownicy wcale nie muszg by¢ przetozo-
nymi, stajq sie mentorami, tutorami lub coachami
dla tych, ktérzy dopiero rozwijajacych swojg ka-
riere. Taka relacja nie musi by¢ bardzo formalna
czy zorganizowana ale daje mozliwos¢ weryfikacji
postepowania i wyznaczania celéw skutecznego
rozwoju osobom mtodym, gdyz moga one liczy¢
na opinie i wskazdwki oséb patrzacych na rozwdj
zawodowy z innej perspektywy'.

W tej czesci przedstawionych zostanie kilka pro-
jektéw z zakresu wydtuzania aktywnosci zawo-
dowej oséb starszych, w ktérych dzieki zaanga-
zowaniu ich do roli mistrzéw udato sie osiggnac
szereg korzysci.

“http:
//economictimes.indiatimes.com/quickiearticleshow/9694146.cms
> http://www2.ed.gov/inits/americareads/readexam.html

4.1. PROGRAM TUTORINGU
DLA DZIECI UNIWERSYTETU
HARVARDU (USA)

Program zakfadat wspotprace starszych wiekiem
wolontariuszy (wiekszos$¢ stanowili emerytowani
nauczyciele), ktorzy trzy razy w tygodniu spotykali
sie z uczniami pierwszej klasy, ktérzy mieli proble-
my z nauka. Tutorzy byli przygotowywani do re-
alizacji zadania edukacyjnego przez specjalistéw
nauczania wczesnoszkolnego i mogli liczy¢ na ich
wsparcie w trakcie projektu. Projektem objete zo-
staty dzieci wywodzace sie z réznych Srodowisk
etnicznych a jego efekty objety nie tylko realizacje
celdow bezposrednich. U ponad 60% dzieci odno-
towano poprawe jakosci sktadania stéw i czytania
tekstu — niezaleznie od tego czy jezyk angielski byt
ich jezykiem ojczystym czy drugim. Udziat w pro-
jekcie, do ktérego na tych samych warunkach za-
proszono dzieci o zréznicowanym pochodzeniu
etnicznym poprawita poziom tolerancji i istotnie
zmniejszyta stres szkolny u dzieci.

W kolejnych latach projekt byt rozszerzany i obej-
mowat liczniejsze grupy dzieci i wolontariuszy'™.

Udziat w projekcie umozliwit bytym nauczycie-
lom, przyjmujacym role tutoréw dla dzieci, prze-
dtuzenie ich aktywnosci zawodowej. Pozwolit im
na przekazanie swojej wiedzy i doswiadczenia ze-
branego przez lata pracy w szkole kolejnym poko-
leniom i pomoc dzieciom, bez ktdrej nie miatyby
mozliwosci poprawnego rozwoju zgodnie z pro-
gramem nauczania.
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4.2. PROGRAM WSPARCIA
MENTORINGOWEGO DLA
OFIAR PRZEMOCY DOMOWEJ (UK)

Program skierowany byt do kobiet bedacych ofia-
rami przemocy domowej. Role mentora przyjmo-
waty inne kobiety w réznym wieku i posiadajgce
rozny bagaz doswiadczen — zazwyczaj jednak
byty to kobiety starsze, ktére w przesztosci takze
padty ofiarg przemocy domowej.

Uczestniczki do projektu kierowane byty przez
policje. Celem projektu byto uswiadomienie
ofiarom przemocy, ze mogg zmienic¢ zycie swo-
je i swoich dzieci jezeli zdobedga sie na odwage
i podejmg szereg dziatan. Wsparcie mentoringo-
we obejmowato kolejne etapy przemian psycho-
logicznych zachodzacych w ofiarach, z biezagcym
wsparciem takze podczas sktadania zeznan na
policji czy w sadzie az do momentu gdy osoba
byta gotowa do rozpoczecia nowego zycia wol-
nego od przemocy'®.

Program mentoringowy ,The Lantern” nie doty-
czyt wprawdzie bezposredniej aktywizacji oséb
starszych jednak praktyka pokazata, ze umozliwit
wielu starszym kobietom na przedtuzenie swojej
aktywnosci zawodowej i jednoczesnie przyczynic
sie do realizacji celéw spotecznych.

4.3. PROGRAM MENTORINGU
ROZNORODNOSCI
W BRITISH TELECOM (UK)

Program mentoringu w British Telecom zostat
zaprojektowany dla Sieci Mniejszosci Etnicznych
i jest jednym z najwiekszych tego typu progra-
méw sponsorowanych przez pracodawcéw na
Swiecie. Stworzono go aby zacheci¢ British Te-
lecom do zwiekszania réznorodnosci zatrud-
nienia a przez to promowania idei réwnosci ra-
sowej. Doprowadzit on do stworzenia réwnych
szans rozwoju zawodowego dla pracownikéw
na wszelkich szczeblach rozwoju przez odkrycie
swoich zdolnosci, zrozumienie kultury organizacji,
pokonaniu barier i wzmocnieniu wtasnej kariery
przez osiggniecie petni potencjatu.

Role mentoréw przyjmuja starsii bardziej doswiad-
czeni pracownicy, ktérzy za pomoca coachingu,
doradztwa i dzielenia sie wiedzg, otaczajg wolng

od oceny opieka mtodszych i bardziej zagubio-
nych w strokturze firmy pracownikéw. Uczniowie
zyskali pewnos¢ siebie, swiadomos¢ podejmowa-
nych decyzji zawodowych i osobistych i znaleZli
swoje miejsce w zroznicowanej kulturowo firmie.
Mentorzy z kolei odczuwajg wiekszg satysfakcje
z pracy, lepszg orientacje w poziomie swojej wie-
dzy i nowe spojrzenie na réznorodnosé w firmie.
Firma jako organizator projektu zanotowata wyz-
szy poziom motywagji pracownikéw (zaréwno
uczniow i mistrzow), wyzszg jakos¢ komunikacji
oraz przekazywanie wartosci kulturowych'’.

British Telecom jest firmg, ktdrej sukces oparty
jest na wykorzystywaniu nowych technologii. Nie
wszyscy pracownicy starsi wiekiem i doswiad-
czeniem sg w stanie nadgzac za nieprzerwanym
rozwojem branzy IT. Powierzenie im roli men-
toréow dla mtodych pracownikéw, ktérzy potra-
fig tworzy¢ nowe technologie ale nie odnajduja
sie w wielokulturowej firmie sprawito, ze osoby
starsze otrzymaty do spetnienia niezwykle wazng
role — wsparcia w ,wychowaniu” nowych poko-
len specjalistow, ktérzy zdecydujg o przysztosci
catej firmy. Program wdrozony w British Telecom
okazat byt kopiowany i wdrazany w wielu innych
firmach na catym swiecie.

®http://www.janfoundation.co.uk/

7Meggison D., Clutterbuck D., Garvey B., Stokes P., Garrett-Harris R.,
Mentoring w dziataniu. Przewodnik praktyczny,
Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2008, s. 132-140
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Podsumowanie
po etapie testowania

Przedstawione programy mentoringowe realizo-
wane w innych krajach potwierdzaja, ze pracownik
w wieku 50+ moze skutecznie petni¢ role mistrza
dla swoich mtodszych kolegdéw, umozliwiajgc tym
samym zatrzymywanie wiedzy wewngtrz orga-
nizacji, bez obaw, ze przekazujac jg mtodszym
bedzie musiat z nimi konkurowac. Praktyki zagra-
niczne dowodzg takze, ze doswiadczony pracow-
nik o tak zdefiniowanej roli jest zmotywowany do
pracy, przez co on sam czerpie z niej satysfakcje
a pracodawca wymierne korzysci.

Potraktowanie doswiadczonego pracownika jako
mentora, tutora czy coacha jest rozwigzaniem,
ktére pozytywnie wyrdznia sie na tle innych prak-
tyk wydtuzajacych aktywnos$¢ oséb starszych.
Wykorzystujgc bowiem ich potencjat, podkresla
ono znaczenie wiedzy i doswiadczenia zdobytego
przez wiele lat pracy jako wartosci, ktéra praco-
dawca moze zatrzymac jedynie wtedy, gdy po-
dejmie sie budowy relagji ucznia i mistrza wsréd
pracownikow.

Testowanie produktu realizowane byto w trakcie
seminariow upowszechniajacych. Niektdrzy pra-
codawcy podkreslali, ze stosujg takie rozwigzania
od lat z uwagi na specyfike wtasnej dziatalnosci.
Brak szkolnictwa zawodowego w wielu branzach
— zawodach sprawia, ze bez rozwigzan MTC, nie
bytoby mozliwe dalsze funkcjonowanie firmy ze
wzgledu na brak kompetentnej kadry. W takich
firmach obserwuje sie luke pokoleniows i auto-
matycznie luke kompetencyjna.

Wiekszos¢ uzytkownikéw uswiadomito sobie, ze
to witasnie problem luki kompetencyjnej moze
stanowi¢ zagrozenie dla organizacji, i z tego
wzgledu uznali, ze zaproponowane rozwigzania
maja charakter uzyteczny gtéwnie z tego powo-
du, a takze z uwagi na to, ze MTC stanowi ele-
ment niwelowania spotecznych barier proceséw
generowania i transferu wiedzy w organizacjach.

Pracodawcy zwracali tez uwage na to, ze wpro-
wadzanie ‘'na site’ rozwigzan MTC moze przynies¢
mniej korzysci w stosunku do oczekiwanych. Dla-
tego wazne jest stopniowe implementowanie
proponowanych rozwigzan, tak, aby z czasem
staty sie naturalng rutyng organizacyjna. | tylko
woéwczas beda przynosity oczekiwane rezulta-
ty. Bowiem wytacznie wtedy, gdy MTC stanowi
element kultury organizacyjnej moze stac sie zré-
dtem korzysci dla organizacji wynikajgcych z dzie-
lenia sie wiedzg i doswiadczeniami.

Rozwigzania funkcjonalne Poradnika Doswiadczo-
ny pracownik jako mentor, tutor, coach nie wy-
magajg dtugotrwatych szkolen i innych przygoto-
wan uzytkownikow. W efekcie produkt jest fatwy
w zastosowaniu ze wzgledu na jakos¢ wskazdwek
organizacyjnych, okreslenie trudnosci dla praco-
dawcy i pracownikdéw. Z kolei wskazanie poten-
cjalnych korzysci stosowania produktu dopetnia
wyobrazenia, co do programéw MTC w praktyce.
Po fazie testowania nie zostaty wprowadzone
zmiany bowiem oceny oséb testujgcych produkt
— uzytkownikéw potwierdzaty uzytecznosc pro-
ponowanych rozwigzan. Poradnik Doswiadczony
pracownik jako mentor, tutor, coach zostat pozy-
tywnie oceniony i w opinii uzytkownikow istnieje
duze zapotrzebowanie na tego rodzaju produkty,
mimo sporej oferty komercyjnej juz wystepujacej
na rynku. O charakterze innowacyjnym i unika-
towym rozwigzania $wiadczg przede wszystkim
zaproponowane narzedzia, ktére mogg mento-
rzy, tutorzy i coachowie stosowac w praktyce.
Wysoko zostaty ocenione praktyczne wskazowki
odnoszace sie do warunkéw stosowania kazdego
z rozwigzan oraz ramy merytoryczne programoéw
mentoringowych, tutoringowych i coachingo-
wych.
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ZAEACZNIK 1

Przyktady narzedzi do zastosowania przez mentorow, tutorow
i coachow podczas spotkan z podopiecznymi

Osiggniecie celéw wyznaczonych przez programy
MTC w duzej mierze zalezy od samego ucznia.
Niezaleznie od warunkéw stworzonych przez
organizacje, zmiany i ksztattowanie kompeten-
¢ji ucznia mozliwe sg jedynie w sytuacji gdy on
sam o tym zdecyduje, zaplanuje i krok po kroku
przejdzie trudng droge rozwoju. Gdyby jednak
wszyscy uczniowie byli swiadomi wtasnych po-
trzeb i mozliwosci wspdtpraca z mistrzem nie
bytaby potrzebna. W tym miejscu uwidacznia sie
jak wazny jest dobdr mistrza, ktéry bedzie po-
trafit aktywizowac ucznia do podejmowania sa-
modzielnych decyzji i wprowadzania ich w zycie.
Ponizej przedstawionych zostato szereg narzedzi,
ktérych zastosowanie w pracy z uczniem moze
istotnie podnies¢ jakos¢ pracy i umozliwic petniej-
szg realizacje celéw.

PROWADZENIE DYSKUSJI OPARTEJ
O DIALOG | ZADAWANIE PYTAN.

Dyskusja, oparta o partnerski dialog, stanowi klu-
czowe narzedzie pracy mentora, tutora i coacha.
Podczas tak prowadzonych rozméw podopieczny
ma okazje przedstawia¢ swdéj wiasny punkt wi-
dzenia, proponowac swoje rozumienie problemu
oraz wiasne rozwigzania bez obawy, ze zostanie
przez ,mistrza” skrytykowany czy Zzle oceniony.
Rolg prowadzacego dyskusje jest skierowanie

Lucznia” na wtasciwy tor myslenia oraz — poprzez
zadawanie inspirujgcych pytan — pobudzanie do
dalszych analiz, do uwzglednienia niezauwazonej
dotychczas perspektywy. To wiasnie dialog, gwa-
rantujgcy wspdlne dochodzenie do wnioskéw,
daje podopiecznemu mozliwos¢ samodzielnego
odkrywania wtasnych mozliwosci i nabywania
nowych umiejetnosci.

PRZYJMOWANIE ROLI ,, ADWOKATA DIABtA”

Tym mianem okreslano niegdy$ urzednika, pet-
nigcego podczas procesow beatyfikacyjnych i ka-
nonizacyjnych specyficzng role. Zadaniem takiej
osoby byto mianowicie wyszukiwanie wszelkich
mozliwych przyczyn, dla ktérych kandydat do wy-
niesienia na oftarze nie zastuguje na ten zaszczyt.
Obecnie , adwokat diabta” to osoba, ktéra — na-
wet bedgc zwolennikiem jakiego$ rozwigzania —
staje przeciwko niemu, aby poprzez zadawanie
prowokujgcych do myslenia pytan, pozornie pod-
wazajacych zasadnos¢ dyskutowanej tezy, prowa-
dzi¢ w rzeczywistosci do udoskonalenia pomystu.

Celem przyjmowania tej roli nie jest wiec obale-
nie idei i odrzucenie rozwigzan, ale ukazanie ich
autorom innych perspektyw, ktére warto wzigé
pod uwage przed podjeciem decyzji o wdrozeniu
rozwigzania.
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PRZYKtADY PYTAN ,, ADWOKATA DIABtA”

* Wspomniates, ze za rok, po ukonczeniu stu-
didw podyplomowych, chcesz przyja¢ obo-
wigzki zastepcy kierownika. Co zrobisz, jesli nie
uda ci sie ukonczyc¢ studiow? Jak wptynie to
na twoje szanse na awans? Jak inaczej mozesz
osiggnac cel?

* Zamierzasz zgtosic dyrektorowi swdj pomyst na
oszczednosci w swoim dziale. Jak zareaqujg na
to twoi wspdtpracownicy? Czy bedg zadowole-
ni, ze chcesz zredukowac ich budzet? Co wtedy
zrobisz? Jak przeprowadzisz rozmowe z nimi?

Jak wida¢, pytania ,,adwokata diabta” prowadza
rozmowce do refleksji nad potencjalnymi proble-
mami, zwigzanymi z pomystem, ktéry chce wpro-
wadzi¢ w zycie, a takze motywujg do opracowa-
nia ,planu B".

AKTYWNE StUCHANIE

Jest to jedno z podstawowych narzedzi komuni-
kacji miedzyludzkiej, co nie oznacza, ze nalezy do
powszechnie uzywanych. Jego stosowanie jest
jednak obowigzkowe dla mentora, tutora czy co-
acha. Aktywne stuchanie polega na rzeczywistej
checi wystuchania drugiej strony, na prawdziwym

zainteresowaniu innym punktem widzenia, bez

natychmiastowej jego oceny, uprzedzania sie czy

krytyki. Przejawem aktywnego stuchania sg m.in.
parafraza oraz zadawanie pytan, majacych na
celu doprecyzowanie niejasnych kwestii. Np.

* MOdwisz, ze to zadanie jest dla ciebie za trudne,
powiedz, co konkretnie sprawia, ze tak uwa-
zasz?

* Wspomniates, ze chciatbys wykonywac zada-
nia, zwigzane z wiekszg odpowiedzialnoscia.
Jaka odpowiedzialnos¢ chciatbys podjac? Jakie
zadania masz na mysli?

WYZNACZANIE CELOW,
NP. W OPARCIU O MODEL SMART

Jedng z rél mentora, tutora czy coacha jest wspar-
cie podopiecznego w wyznaczaniu przez niego
jego wiasnych celéw do realizacji. Aby cel nie
pozostal jedynie w sferze niesprecyzowanych
mrzonek, powinien spetnia¢ pewne parametry.
Najbardziej popularnym modelem efektywnego
stawiania celow jest SMART.

Zgodnie z tym modelem stawiany cel powinien by¢:
S (Simple) — prosty, czyli sformutowany jedno-
znacznie, fatwy w zrozumieniu

M (Measurable) — mierzalny, czyli wyrazony
w taki sposéb, aby mozna byto, najlepigj liczbo-
wo, wyrazi¢ stopien jego realizacji
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A (Achievable) — osiggalny, czyli realistyczny,
a nie nadmiernie ambitny

R (Relevant) — istotny, czyli zbiezny z ogdlnym
kierunkiem dziatan i rozwoju jednostki, stanowia-
cy okreslong wartos¢ dla osoby, ktéra bedzie go
realizowac

T (Timely defined) — okreslony w czasie, czyli po-
siadajacy okreslony horyzont czasowy, w ktérym
powinien by¢ zrealizowany."®

Przyktady celéw, postawionych zgodnie

z modelem SMART:

* Do konca 2012 roku (T) chce rozbudowac mdj
dziat sprzedazy (S) do 20 doradcéw (M) z wy-
ksztalceniem ekonomicznym (A,R).

* Do 20 stycznia 2012 (T) przeprowadze z czte-
rema cztonkami mojego zespotu (M) rozmowy
oceniajgce wedfug nowopoznanego modelu
S, A R).

WYZNACZANIE ZADAN

Mentor, tutor czy coach moze takze wyznaczac
podopiecznemu zadania, przyblizajagce go do re-
alizacji stawianych celéw — zaréwno tych krétko-
terminowych, jak i dtugoterminowych. Zadaniem
.Mistrza” jest przedyskutowanie z ,uczniem”
osiggnietych wynikéw oraz sposobu realizacji za-
dania, a takze udzielenie konstruktywnej informa-
ji zwrotnej.

UDZIELANIE KONSTRUKTYWNEJ
INFORMACIJI ZWROTNEJ

Informacja zwrotna powinna stanowi¢ konstruk-
tywny komentarz na temat zachowan, wynikéw
dziatan czy jakosci rozwigzan. Moze obejmowacd
zaréwno pochwate, jak i wskazywac co po stronie
podopiecznego wymaga poprawy. Udzielajac in-
formacji zwrotnej mentor, tutor czy coach powin-
ni odpowiedzie¢ sobie na dwa pytania:

1. Po co udzielam informagji zwrotnej?

2. Jak uzyskane informacje pomoga

podopiecznemu?

Warto takze przestrzegac kilku kluczowych zasad
udzielania informacji zwrotnej:

* ocenie powinny podlega¢ zachowania,
a nie cztowiek,

* informacja zwrotna powinna dotyczy¢
zachowania, na ktére oceniany miat wptyw,

* informacja zwrotna powinna byc¢ szczegdto-
wa, oparta na faktach (obserwacjach),

* dobrze jest udziela¢ informacji zwrotnych jak
najszybciej po wydarzeniu, ktérego dotyczg,

* nalezy upewnic sie, ze informacja zostata
wiasciwie zrozumiana.

ANALIZA SWOT

Te popularng w obszarze planowania strategicz-
nego technike analityczng mozna stosowaé row-
niez do celdéw, jakie realizujg mentoring, tutoring
i coaching. Analiza SWOT polega na posegrego-
waniu posiadanych informacji, dotyczacych anali-
zowanego problemu na cztery grupy:

S (Strengths) — mocne strony: wszystko to co
stanowi atut, przewage, zalete analizowanego
obiektu

W (Weaknesses) — stabe strony: wszystko to co
stanowi stabo$¢, bariere, wade analizowanego
obiektu

O (Opportunities) — szanse: wszystko to co stwa-
rza dla analizowanego obiektu szanse korzystnej
zmiany

T (Threats) — zagrozenia: wszystko to co stwarza
dla analizowanego obiektu niebezpieczenstwo
zmiany niekorzystnej'’.

Celem zastosowania analizy SWOT w procesach
wspierania rozwoju jest przede wszystkim upo-
rzagdkowanie przez podopiecznego posiadanych
informacji tak, aby mdégt na ich podstawie po-
dejmowac trafniejsze decyzje, a takze rozwijac
mocne strony, pracowac nad stabymi oraz unikac
zagrozen, zamieniajac niektére z nich w szanse.

TECHNIKA GROW?°

Na te coraz bardziej popularng wsréd zawodo-
wych coachéw oraz mentoréw technike sktada
sie czteroetapowa struktura, w oparciu o ktéra
prowadzacy spotkanie zadaje pytania podopiecz-
nemu.

®http://pl.wikipedia.org/wiki/S.M.A.R.T._(zarzadzanie)

2 http://pl.wikipedia.org/wiki/SWOT
20 Parsloe E. Wray M., Trener i mentor, Oficyna Ekonomiczna,
Warszawa 2000
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Na poszczegdélnych etapach cyklu pytania kierujg
uwage na:

G (Goals) — cele, do ktérych chce dazy¢
podopieczny

R (Reality) — aktualng rzeczywistos¢, sytuacje,

w ktorej podopieczny sie znajduje

O (Options) — opcje, mozliwosci osiggniecia celu
W (Will) — wola, podjecie decyzji co do wyboru
sposobu dziatania

PRZYKtADOWE PYTANIA:

G (Goals):

1. Jakim zagadnieniem chcesz sie dzisiaj zaja¢?

2. Co chciatbys$ osiggna¢ podczas tej sesji?

3. Czy te zagadnienia sg zwigzane z twoim
dtugoterminowym celem?

4. Czy twdj cel jest prosty, mierzalny, realny,
istotny i ograniczony czasowo?

5. Czy mamy dos¢ czasu, zeby osiggna¢ dzi$
to, co chcesz?

R (Reality)

* Co sie w tej chwili dzieje?

* Jak teraz wyglada sytuacja?

* Na ile jeste$ pewien, ze to poprawny
opis sytuacji?

* Kogo jeszcze poza tobg dotyczy ta kwestia?

* Kto wie o tym, ze chcesz co$ w tej
sprawie zrobi¢?

* W jakim stopniu sprawujesz kontrole
nad wynikiem swoich dziatan?

* Kto jeszcze ma nad tym kontrole i w jakim
zakresie?

* Jakie dziatania podjate$ do tej pory?

* Co powstrzymywato cie przed tym
aby zrobi¢ wiecej?

* Jakie przeszkody trzeba jeszcze pokonac¢?

e Jakimi srodkami dysponujesz teraz?

* Jakich $rodkéw bedziesz jeszcze
potrzebowac? Skad je uzyskasz?

O (Options)
* Jakimi metodami mozesz sie postuzy¢?
* Jakie mozliwosci sg dla ciebie dostepne?
* Co jeszcze mozesz zrobic?
* Co bys zrobit, gdybys zaczynat od poczatku
z czystym kontem i z nowym zespotem
ludzi?

* Czy chcesz ustyszed jakas sugestie?

* Jakie sg wady i zalety poszczegdlnych
mozliwosci?

* Ktdra z nich zapewni najlepsze rezultaty?

* Ktére z rozwigzan najbardziej ci odpowiada?

* Ktdre datoby ci najwiecej satysfakcji?

w (will)

* Ktorg mozliwos¢/mozliwosci wybierzesz?

* Jakie sg twoje kryteria sukcesu?

* Kiedy doktadnie zaczniesz i zakonczysz
kazdy etap?

* Co moze cie powstrzymac przed realizacjq
etapédw lub osiggnieciem celu?

* Kto powinien wiedzie¢ o twoich planach?

* Jakiego wsparcia potrzebujesz i z czyjej
strony?

* Co i kiedy zrobisz aby uzyskac wsparcie?

* Jak dalece jestes zaangazowany
w wykonanie ustalonych dziatan,
mierzac w skali od 1 do 10?

* Co sprawia, ze nie jest to 10?

* Co mozesz zrobic aby zblizy¢
zaangazowanie do 10?

* (Czy chcesz jeszcze o czyms porozmawiac?

* Kiedy chcesz sie spotka¢ nastepnym razem?
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ZAEACZNIK 2

Lista kontrolna dla osob przygotowujacych program MTC

(Etapy przygotowane nalezy odznaczyc)

ELEMENTY, KTORE NALEZY OPRACOWAC PRZYGOTOWUJAC SIE

LP. DO REALIZACJI PROGRAMU MENTORINGU, TUTORINGU, COACHINGU (COIBA112
1 Czy okreslites cel realizacji programu MTC (czy zidentyfikowates potrzebe
' lub problem)?
2. Czy wybrates, ktéry program chcesz zrealizowac? (mentoring, tutoring, coaching)?
3. Czy okreslites ktérych pracownikéw nalezy objaé wsparciem ze strony mistrza?

4. Czy zdefiniowates jakie umiejetnosci i doswiadczenie powinien posiada¢ mistrz?

Czy wybrates metody motywowania pracownikéw do dotaczenia do programu
jako uczen lub mistrz?

Czy okreslites jakie szkolenia potrzebne beda dla 0séb majacych przyjac role
uczniéw i mistrzow?

7. Czy okreslites w jaki sposéb potaczysz ucznia i mistrza w zespot?

8. Czy okreslites metody jakimi bedziesz ewaluowat efekty programu?

9. Czy okreslites jakie kryteria beda wykorzystane w ewaluacji?

10. | Czy okreslites jak na podstawie wybranych kryteriow bedzie prowadzona ewaluacja?

11. | Czy okreslites kto bedzie prowadzit monitoring postepéw pracy zespotéw?

12. | Czy okreslites moment prowadzenia monitoringu oraz kogo nim obja¢?

Czy zdecydowates sie certyfikowac uczestnikow programu wedtug jakis oficjalnych

13. standardéw?

14. | Czy przygotowates szczegétowy harmonogram realizacji programu?
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