MENTORING OPERACYINY I SUKCESJA

CZESC 1. PODSTAWY MENTORINGU
OPERACYJNEGO I SUKCESJI

1. Mentoring w Srodowisku operacyjnym i technicznym

1.1. Cele i zakres mentoringu operacyjnego

Mentoring operacyjny oznacza w tej ksigzce relacje rozwojowa, w ktorej osoba posiadajgca
odpowiednie do$wiadczenie pomaga drugiej osobie opanowac zadania, rozumowanie i
sposob poruszania si¢ w konkretnym S$rodowisku pracy. Wsparcie obejmuje zardwno
wykonanie, jak i rozpoznanie sytuacji, w ktorej zwykty sposob postgpowania nie wystarcza.
Samo przekazanie odpowiedzi na pojedyncze pytanie nie tworzy jeszcze calego procesu

mentoringowego.

APA opisuje mentoring jako relacj¢ wspierajacg rozwoj zawodowy, wskazujac funkcje
zwigzane z karierg i wsparciem psychospotecznym [2]. Materiatl powstal dla §rodowiska
psychologow. W zastosowaniu technicznym warto zachowac¢ szerokos$¢ perspektywy, lecz
nie przenosi¢ bez sprawdzenia wszystkich praktyk akademickich. Podopieczny potrzebuje

réwniez miejsca w zespole, dostgpu do informacji i mozliwo$ci zadawania pytan.

Cel powinien odpowiada¢ zadaniu organizacji oraz potrzebie uczestnika. Moze dotyczy¢
diagnozy okreslonej kategorii usterek, przygotowania planu pomiarow albo przejecia
konsultacji miedzy funkcjami. Sformutowanie rozwoj eksperta jest zbyt ogdlne, jesli nie
wiadomo, jakie zachowanie ma si¢ zmieni¢. Dobrze okreslony zakres pozwala wybrac

zadania 1 p6zniej oceni¢ postep.

Mentoring nie musi prowadzi¢ do awansu. Osoba moze rozwingé¢ specjalizacje, poszerzy¢
zdolnos$¢ zastgpstwa lub pozna¢ nowy proces. Organizacja powinna jasno powiedzie¢, jakie
mozliwosci otwiera udzial i czego nie obiecuje. Nie nalezy budowac¢ zaangazowania na

domys$lnym przyrzeczeniu stanowiska, ktérego nikt nie zatwierdzit.

Metaanaliza Eby 1 wspotautorow wigze mentoring z szeregiem korzystnych wynikow,
zaznaczajac na ogot niewielkg wielkos$¢ efektow [8]. Nie stanowi to gwarancji powodzenia
dowolnego programu. Wiasny proces wymaga celu, warunkow i obserwacji. Karty zawarte
w ksigzce sg propozycjami praktycznymi, a nie narz¢dziami, ktorych skutecznos$¢ zostata

wykazana w tym badaniu.
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Przyklad do kontraktowania. Dzial chce zmniejszy¢ zalezno$¢ od jednego konsultanta. Cel
nie powinien brzmie¢ przekaza¢ wiedze, lecz wskazywac kategori¢ spraw, ktora inna osoba
ma prowadzi¢. Dopiero wtedy mozna sprawdzi¢ material 1 zaplanowa¢ praktyke. Uczestnik
moze potrzebowaé zaréwno wyjasnienia technicznego, jak 1 wejScia w relacje migdzy

funkcjami.

Przed rozpoczeciem warto uzgodnié, co stanie si¢ po zakonczeniu. Jesli organizacja nie
przewiduje miejsca wykorzystania nowej zdolnos$ci, nauka moze pozosta¢ bez praktyki.

Utrzymanie kompetencji wymaga okazji do uzycia oraz wlasciwego przegladu.

1.2. Mentoring, coaching, instruktaz i doradztwo — dobor sposobu
wsparcia

W coachingu prowadzacy pomaga osobie rozpozna¢ sytuacje i przygotowac wlasny wybor.
Mentor moze dodatkowo korzysta¢ z doswiadczenia w danej dziedzinie: pokazaé sposob
rozumowania, opisa¢ wczesniejszy przypadek 1 zaproponowac rozwigzanie. Instruktaz stuzy
opanowaniu okreslonego sposobu wykonania, a doradztwo moze dostarcza¢ fachowe;j
rekomendacji. W praktyce formy si¢ tacza, ale uczestnik powinien rozumie¢, co dzieje si¢ w

danym momencie.

Pytanie ,,jak myslisz?” jest niewystarczajace, gdy podopieczny nie zna wymaganej zasady 1
potrzebuje jej wyjasnienia. Z kolei podawanie gotowe] odpowiedzi na kazdy wybor moze
utrzymywaé zalezno$¢. Dobor wsparcia wynika z rozpoznania: czy brakuje informacji,

umiejetnosci, sposobu rozumowania, uprawnienia czy pewnosci co do granicy dziatania?

GROW porzadkuje rozmoweg wokot celu, rzeczywisto$ci, mozliwosci i zobowigzania do
dziatania [13]. Moze pomdc podopiecznemu przygotowaé kolejny krok lub omoéwié
trudno$¢. Nie opisuje jednak samodzielnie calej sekwencji demonstracji, praktyki i

potwierdzenia kompetencji. Dlatego proces ksigzki ma szerszy uktad szesSciu etapow.

Mentor moze zapowiedzie¢ zmiang sposobu pracy: najpierw pokaze i wyjasni¢, potem
wykonasz fragment, a na koncu poréwnamy rozumowanie. Taka jasno§¢ ogranicza
zgadywanie, czy wypowiedz mentora jest obowigzujacg instrukcja, propozycja czy pytaniem
do refleksji. Wymagany standard nalezy przekazywaé jednoznacznie, bez pozorowania

swobody wyboru.

Przyktadowo nieznajomos$¢ lokalnej drogi zatwierdzenia wymaga informacji. Trudno$¢ z

uzasadnieniem wyboru pomiaru moze wymaga¢ demonstracji myS$lenia 1 ¢wiczenia.
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Odktadanie rozmowy o potrzebnym wsparciu moze by¢ przedmiotem coachingu. Potaczenie

tych elementdw jest sensowne, jesli nie zaciera roli prowadzacego i celu kolejnego dziatania.

Rozpoznanie potrzebnej interwencji. Osoba pyta, z ktorego zrodita korzysta¢. Mentor
najpierw sprawdza, czy potrzebuje wskazania aktualnego dokumentu, czy pomocy w
interpretacji dwdch sprzecznych danych. Pierwsza sytuacja wymaga informacji, druga moze
wymaga¢ demonstracji myslenia. Pytanie coachingowe o wlasny pomyst nie powinno

zastepowac obowigzku przekazania znanego wymagania.

Po udzieleniu instruktazu mozna wroci¢ do refleksji: co byto nowe, jak rozpozna¢ podobny

warunek 1 jaki krok przec¢wiczy¢? Takie taczenie form jest jawne i odpowiada celowi.

1.3. Rozwoj kompetencji a przekazywanie odpowiedzialnosci

Kompetencja obejmuje zdolno§¢ wykorzystania wiedzy i umiej¢tnosci w okreslonym
zadaniu oraz warunkach. Nie jest tozsama z czasem spedzonym obok eksperta. Podopieczny
moze rozumie¢ opis, lecz potrzebowaé¢ pomocy przy wykonaniu. Moze tez wykonywaé
rutyne bez rozpoznania wyjatku. Ocena powinna obejmowaé zakres, warunki i sposob

korzystania z konsultacji.

Przekazanie odpowiedzialnosci jest decyzja organizacyjng. Osoba uprawniona sprawdza
wymagania dotyczace kompetencji, dostgpu, formalnych uprawnien i zasobow. Mentor
dostarcza material o wykonaniu w uzgodnionym zakresie. Jego pozytywna opinia nie

zastepuje wymaganych decyzji ani kwalifikacji.

W planie warto rozr6zni¢ uczenie si¢, probe wykonania i prace samodzielng. Podczas nauki
dopuszczone wsparcie moze by¢ szerokie. Podczas proby trzeba wiedzie¢, jaka pomoc jest
dostepna i jak zostanie uwzgledniona w ocenie. W samodzielnej pracy konsultacja nadal

moze by¢ wiasciwym zachowaniem, jezeli dotyczy granicy zakresu.

Zbyt wczesne przekazanie moze obcigzy¢ podopiecznego odpowiedzialnoscia bez
warunkow. Zbyt pozne utrzymuje zalezno$¢ 1 koszt statej obecnosci eksperta. Rozmowa
powinna opiera¢ si¢ na dowodach: co wykonano, przy jakiej pomocy, z jakim rezultatem i

czego jeszcze nie sprawdzono. Nie wystarcza ani entuzjazm, ani ogolna ostrozno$¢ mentora.

Praktycznym sprawdzianem jest opis jednej czynnosci, ktéra podopieczny moze juz
prowadzi¢, oraz jednej, ktorej jeszcze nie powinien przejmowac. Kazdy opis powinien mie¢
uzasadnienie. Jezeli granica brzmi ,,mentor wyczuje”, zespo6t potrzebuje jej doprecyzowania

przed rzeczywistym przekazaniem.
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Dwa rézne dowody. Pracownik poprawnie wykonuje analiz¢ na danych przygotowanych
przez mentora. Inna osoba samodzielnie zbiera dane, ale potrzebuje pomocy w interpretacji.
Oba wyniki sg wartosciowe, lecz potwierdzaja inny zakres. Ogdlne pordéwnanie liczby

ukonczonych zadan mogtoby ukry¢ roznicg.

Przy przekazaniu warto wigc wskaza¢ poczatek i koniec samodzielnego dziatania. Kto
zapewnia wejscie? Kto ocenia wyjscie? Jakie wyjatki pozostaja poza zakresem? Odpowiedzi

tworzg podstawe odpowiedzialnosci, ktérej nie zapewnia sam tytut specjalisty.

1.4. Mentor, podopieczny, przelozony i wlasciciel procesu

Mentor organizuje doswiadczenie uczenia si¢ 1 udziela wsparcia w swoim zakresie.
Podopieczny przygotowuje si¢, wykonuje uzgodnione zadania, ujawnia watpliwosci i1
korzysta z informacji zwrotnej. Przetozony zapewnia warunki udzialu oraz rozstrzyga
obcigzenie. Wlasciciel procesu odpowiada za wymagania i sposob przejecia pracy. W malej

organizacji jedna osoba moze tgczy¢ funkcje, ale ich odpowiedzialnosci pozostajg odmienne.

Raport National Academies podkresla znaczenie przygotowania mentorow i warunkow
instytucjonalnych, zamiast pozostawiania relacji wytacznie przypadkowi [12]. Dotyczy
szkolnictwa wyzszego w STEMM; zastosowanie w zakltadzie technicznym jest adaptacja.
Wspolng przestanka jest to, ze sama dobra wola doswiadczonej osoby nie wystarcza do

zaprojektowania skutecznego srodowiska rozwoju.

Przetozony nie powinien jednoczes$nie planowaé pelnego obcigzenia wykonawczego i
zaklada¢ nieograniczonej dostepnosci mentora. Konsultacje, przygotowanie przyktadow i
obserwacja zuzywaja czas. Podopieczny rowniez potrzebuje przestrzeni na wolniejsze
wykonanie oraz omoéwienie. Jesli te czynno$ci pozostaja niewidoczne, mentoring bedzie

przegrywat z biezacg praca.

Warto uzgodni¢ sposdb podsumowania dla sponsora. Moze obejmowac postep zadan,
potwierdzony zakres i potrzebne decyzje. Nie musi zawiera¢ wszystkich wypowiedzi ani
osobistych refleksji uczestnika. Gdy mentor pelni funkcje oceniajgca, powinien jasno

wyjasnic te rolg 1 granice poufnosci.

Mapa ro6l ma uwzglednia¢ brak dostgpnosci. Kto konsultuje, jesli mentor jest nieobecny? Kto
rozstrzyga rozbiezno$¢ z aktualng instrukcja? Kto zatwierdza zmiang wskazdéwki roboczej?
Bez odpowiedzi nawet dobrze przeprowadzona nauka moze pozostawi¢ podopiecznego

zaleznego od jednej relacji.
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Sytuacja kilku mentoréw. Jeden ekspert uczy analizy, drugi lokalnego procesu.
Podopieczny potrzebuje wiedzie¢, kto rozstrzyga sprzeczno$¢. Nie powinien sam
negocjowaé obowigzujagcego wymagania mi¢dzy osobami o roéznym autorytecie.

Koordynacja moze by¢ prosta, jesli zakresy i1 wlasciciel sg jasno okreslone.

Warto rowniez wskaza¢ odpowiedzialno$¢ za odwotane zadanie. Mentor moze nie mie¢
wplywu na jego dostepnos¢. Przetozony powinien wowczas pomdc wybrac inng okazje lub
zmieni¢ termin oceny. Brak praktyki nie jest osobistg porazka zadnej ze stron, ale wymaga

decyzji.

1.5. Granice mentoringu wobec wymagan jakosci, bezpieczenstwa i
uprawnien

Mentoring odbywa si¢ w ramach wlasciwych zasad pracy. Nie tworzy wyjatku od wymagan
dlatego, Zze zadanie ma charakter rozwojowy. Dobdr zakresu, nadzoru i miejsca ¢wiczenia
powinien odpowiada¢ rzeczywistemu ryzyku oraz decyzjom kompetentnych rol. Ksigzka nie

dostarcza technicznych instrukcji wykonywania niebezpiecznych czynnosci.

Mentor powinien odréznia¢ obowigzujacy standard od osobistego sposobu radzenia sobie.
Jezeli rzeczywista praktyka odbiega od dokumentacji, potrzebna jest ocena wlasciwej osoby.
Nie nalezy przekazywaé niezatwierdzonego obej$cia jako cennej tajemnicy eksperta.
Doswiadczenie jest materiatem do sprawdzenia, nie automatycznym uprawnieniem do

zmiany procesu.

Proby rozumowania mozna czesto prowadzi¢ na archiwalnych danych, odpowiednio
przygotowanym modelu lub dopuszczonym scenariuszu. Nie kazda niewiadoma wymaga
uczenia si¢ na biezacym zadaniu. Wlasciwa forma pozwala zobaczy¢ sposdb myslenia bez

narazania procesu na nieuzasadniony skutek.

Nalezy tez odrozni¢ biad jako materiat uczenia si¢ od przyzwolenia na dowolny eksperyment.
Przed ¢wiczeniem ustala si¢ warunki zatrzymania, rol¢ nadzorujaca i postepowanie z
rozpoczeta pracg. Podopieczny powinien umie¢ przerwaé 1 poprosic o pomoc bez

traktowania tego jako osobistej porazki.

W przegladzie granic pomocne sg trzy konkretne sytuacje: zwykte wykonanie, rozbieznos¢
oraz brak dost¢pnosci mentora. Uczestnicy opisujg potrzebng reakcje zgodnie z lokalnymi
zasadami. Je$li nie potrafig jej wskaza¢, plan wymaga uzupeklienia. Samo podpisanie

kontraktu nie dowodzi gotowosci do dzialania.
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Test granicy. Mentor pokazuje dawny sposob dzialania, ktorego nie ma w aktualnym zrodle.
Podopieczny powinien moc zapyta¢ o podstawe bez oskarzenia o brak zaufania. Wiasciwa
rola sprawdza rozbiezno$¢. Do czasu rozstrzygniecia plan praktyki zachowuje dopuszczony

zakres.

Nie nalezy myli¢ ochrony wymagan z odmowa uczenia si¢. Uczestnik, ktory zatrzymuje
niejasny krok i kieruje pytanie, moze wykazywa¢ dojrzate rozpoznanie odpowiedzialnosci.

Ocena powinna uwzglednia¢ przestanke, a nie wylgcznie tempo wykonania.

14.4. Role eksperckg przejmuje kilka 0s0b — podzial wiedzy, konsultacji i
odpowiedzialnosci

Kontekst. W fikcyjnym dziale technicznym jedna osoba laczy konsultacje materiatowe,
koordynacje¢ dokumentacji i kontakt z partnerem zewngtrznym. Organizacja nie zamierza
odtwarza¢ identycznego stanowiska. Zakres maja przeja¢ trzy osoby, kazda z inng

specjalizacja.

Oddzielne plany nauki wygladaja poprawnie. Podczas pierwszego wspolnego przyktadu
ujawnia si¢ jednak luka: nikt nie prowadzi sprawy migdzy konsultacjg a potwierdzeniem
dokumentacji. Kazdy sadzi, ze po przekazaniu swojej odpowiedzi odpowiedzialno$¢ przeszta

dale;.

Cel. Zespot ma zachowa¢ zdolnos¢ pelnego procesu, przy §wiadomym podziale wiedzy. Nie
kazda osoba musi zna¢ caty zakres w jednakowej glebokosci. Potrzebne sg natomiast

wspodlne granice, zroédto aktualnego stanu i rola prowadzaca sprawe.

Narzedzia. Zastosowano mape¢ 16l, cele zadan, plan przekazania i przeglad trwalosci:
narzedzia 2, 9, 23 i 24. Uczestnicy odtwarzaja jedng sprawe od zgloszenia do wyniku.

Wskazuja pytania, decyzje, konsultacje 1 potwierdzenia.

Fragment rozmowy. Jedna osoba méwi: ,,Odpowiedziatem na pytanie, wigc moja cze$¢C si¢
skonczyta”. Druga odpowiada: ,,Czekatam na przejecie calego tematu”. Mentor prosi obie
strony o opis nastgpnego kroku i momentu potwierdzenia. Rozbiezno$¢ staje si¢ konkretna i

mozliwa do uporzadkowania.

Wriasciciel wskazuje prowadzenie sprawy oraz zakres konsultacji. Rola prowadzaca nie ma
samodzielnie rozstrzyga¢ wszystkich kwestii fachowych. Zapewnia jednak, ze pytanie ma
odbiorce, odpowiedz wraca, a otwarty temat nie znika. Dostep do aktualnego stanu jest

potwierdzony.
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Praktyka. Zespot przechodzi dopuszczony scenariusz z wyjatkiem przekraczajagcym jedng
specjalizacj¢. Poprzednik obserwuje, ale nie organizuje nieformalnie calego przebiegu. Jesli
musi pomoc, zapisuje si¢, ktorg luke uzupehit. Proba dotyczy wspotdziatania, nie sumy

trzech oddzielnych wynikow.

Wynik. W scenariuszu ujawniona luka wymaga zmiany przekazania i dost¢pu, a nie petnego
przeszkolenia wszystkich z kazdego obszaru. Plan aktualizuje odpowiedzialno$¢. Otoczenie
otrzymuje nowg droge kontaktu, aby nie kierowalo nadal kazdej sprawy do dawnego

eksperta.

Utrzymanie. Po przej¢ciu wlasciciel sprawdza wybrane przypadki i nieplanowane powroty
do poprzednika. Rozréznia wlasciwa konsultacj¢ od ukrytego prowadzenia. Nowe zadania

sa przypisywane do aktualnej mapy, a nie do osobistej pamieci jednej osoby.

Zadanie. W 22.1 opisz zakres trzech r6l i moment potwierdzenia. Wskaz jedng sprawe
integrujaca do sprawdzenia. Wyjasnij, kto ma zapewnic jej pelny przebieg, gdy poszczegdlne
decyzje pozostaja u roznych specjalistow. Podziat wiedzy powinien zachowa¢ potaczenia,

nie tylko oddzielne kompetencije.

Omowienie zadania. W przekazaniu potrzebne sg role fachowe oraz prowadzenie caloci.
Nie nalezy utozsamia¢ koordynacji z prawem do wszystkich decyzji. Osoba prowadzaca dba

o przeplyw pytania i odpowiedzi w uzgodnionych granicach.

Dalszy wariant. Jeden z nastepcoOw zmienia role. Wiasciciel sprawdza wptyw na polaczenia,
nie tylko na jego indywidualne zadania. Plan wiedzy powinien by¢ aktualizowany, aby nowy

podzial nie odtworzyt zaleznosci od jednego nieformalnego kontaktu.

Kryterium dobrej odpowiedzi. Proba integrujagca obejmuje sprawe przekraczajaca
specjalizacje 1 potwierdzenie zakonczenia. Jesli kazdy uczestnik potrafi tylko opisa¢ wtasny
fragment, brakuje dowodu pelnego przebiegu. Dobrze zaprojektowana sukcesja roztozona

mig¢dzy osoby zachowuje odpowiedzialno$¢ za wspdlny rezultat.
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23.4. Podsumowanie procesu dla uczestnikow i sponsora

MS-23.4 | Data: | Oznaczenie procesu:

Obszar zapisu Miejsce na wlasne ustalenia

Cel 1 uzgodniony zakres

Wykonane zadania oraz dowody

Potwierdzona zdolnos$¢ i1 granice

Warunki, luki 1 decyzje

Przejecie oraz dalszy rozwoj

Utrzymanie wiedzy i zakonczenie

Whiosek lub nastepny krok:
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