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Wprowadzenie do modutu

Mentorzy stanowig cenny zaséb w kazdym procesie uczenia sie, poniewaz posiadajg zaréwno
kompetecje twarde, jak i miekkie z réznych dziedzin. Jest to istotne podczas wdrazania rozwigzan
dotyczacych problemoéw spotecznych, poniewaz tylko doswiadczenie i kreatywnos¢ wydaja sie

skuteczne w pokonywaniu sytuacji problemowych.

Ktos moégtby pomyslec, ze dobry mentor posiada cechy osobiste i zawodowe, ktére sg trudne do
nauczenia. W rzeczywistosci istniejg jednostki, ktére posiadajg naturalne predyspozycje do tej

roli. Ponadto kazdy bez wyjatku moze rozwijaé swoje umiejetnosci, by stac¢ sie mentorem.

Mentoring na zasadach Mentor - Podopieczny, z jego celami, korzysciami i ograniczeniami, jest z
jednej strony transponowany do relacji miedzyludzkiej, nawet jesli jest realizowany w srodowisku
wirtualnym. W procedurze jego dziatania, wystepujg rézne etapy, kamienie milowe etc., ktére
dokonywane s, by przynies¢ pozytywne rezultaty dla zaangazowanych stron. Dlatego taka
sytuacja jest z punktu wiedzenia interesariuszy bardzo pozgdana. Jednak ,prawdziwa gra”
mentoringu jest trudna i petna watpliwosci, stabosci, niepewnosci, czy impaséw i byé moze nawet

frustrujaca.

Dlatego w przypadku obecnego modufu szkoleniowego dla mentoréw przedsiebiorcéow
spotecznych europejskiego projektu ,,ISSE - Poprawa umiejetnosci przedsiebiorcéw spotecznych”,
ze wzgledu na konieczno$é dostosowania jego tresci do krotkiego szkolenia, zaproponowano
podejscie obejmujace swojg tematyka rézne aspekty. Dotyczg one zagadnien takich jak: istota

procesu mentoringu, a z drugiej strony budowanie relacji mentoringowej.

Zatem, z dydaktycznego punktu widzenia programu nauczania, pierwsze dwa tematy odnoszg sie
zasadniczo do dziatan proceduralnych, a ostatnie dwa tematy sg omawiane z perspektywy dziatan

relacyjnych.

Pomimo ograniczen dotyczacych czasu trwania szkolenia, jest to modut zaprojektowany z myslg
o kursie otwartym i moze by¢ rozpowszechniony w wirtualnym srodowisku uczenia sie, w celu

zaoferowania duzej liczbie mentoréw mozliwosci absorbcji i poszerzenia swojej wiedzy.

Mimo to, z punktu widzenia struktury programu nauczania, po kazdym temacie nastepuje jego

rozszerzenie, a na koniec zaproponowany jest quiz sprawdzajgcy nabytg wiedze.

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach programu Erasmuas®
ublikacja odzwierciedla jedynie stanowisko jej autorow i KomisjasEuropejska nie ponosi
odpowiedzialnosci zajejzawartosc merytoryczna
2018-1-ES01-KA204-050918



Co-funded by the

YSSE I Erasmus+ Programme

of the European Union

Réwnolegle do kazdego tematu omawianego w module, proponowany jest zestaw praktycznych
zadan, ktére sg zawarte w ksigzce do ¢wiczen. Ich celem jest utrwalanie zdobytej wiedzy przez

mentora. Zaleca sie rozwigzywac je przed przystgpieniem do Quizu.

W sumie w czterech gtdwnych tematach modutu zaleca sie zrealizowanie 33 ¢wiczen w okresie
szkolenia z mentorami, z ktérych 23 to realne narzedzia pracy. Mogg one nastepnie stuzy¢ jako

pakiet startowy dla nowych mentoréw.

Na koricu modutu, kazdy uczacy sie otrzymuje karte oceny szkolenia, aby przekaza¢ swojg opinie
na temat doswiadczenia szkoleniowego i innych aspektéw w celu usprawnienia i poprawy dziatan

w przysztosci.

Wreszcie, zanim przejdziemy do tresci programowych, chcemy podkresli¢ tutaj ogdlne cele i
wyniki uczenia sie, ktére zamierzamy zrealizowac¢ na tym konkretnym szkoleniu. Szkolenie zaktada

realizacje nastepujgcych celdw ogdlnych:
a) poszerzenie swojej wiedzy na temat mentoringu jako procesu i dziatania relacyjnego;
b) doskonalenie umiejetnosci przydatnych mentorowi przedsiebiorcéw spotecznych;
c) poznanie strategi i podejscia do skutecznego zarzgdzania relacjg mentoringowa.

Pod koniec szkolenia i jako efekty uczenia sie oczekuje sie, ze mentorzy, rozpoczynajgc swojg
szlachetng dziatalnos¢ w zakresie mentoringu, beda mogli nawigza¢ kontakt z podopiecznym i
zapewni¢ rzetelng i obiektywng pomoc wypetniong konkretnymi dziataniami, a jednoczesnie
okazywacd gesty wsparcia i inne dziatania w zakresie nawigzywania relacji. Wszystkim mentorom
zyczymy owocnej nauki, a przede wszystkim wspaniatej przygody petnej wyzwan w swiecie

mentorskim!

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach progra
ublikacja odzwierciedla jedynie stanowisko jej autorow i isj
odpowiedzialnoScizadei
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1. Wprowadzenie do mentoringu

Mentoring jest powszechnie uznawany za jeden z kluczowych czynnikéw przyczyniajgcych sie do
rozwoju indywidualnych umiejetnosci, wsparcia psychospotecznego lub spoteczno-
emocjonalnego, sukcesu w rozwoju kariery zawodowej jak rdwniez w dziedzinie
przedsiebiorczosci (Haggard, Dougherty, Turban i Wilbanks, 2011; Jacobi , 1991; Kram, 1985;
Packard, 2016). Jako taki, skuteczny mentoring przyczynia sie do zwiekszenia efektywnosci dziatan
(Kram, 1985), poprawy i poszerzenia umiejetnosci i kompetencji (Jacobi, 1991). Dlatego
mentoring mozna zastosowac w przypadku réznych dziedzin takich jak: przedsiebiorczos¢ i biznes,

edukacja, poszukiwanie pracy czy integracja imigrantéw (CEC / CCIC, 2014).

Chociaz mentoring jest coraz bardziej powszechny obecnie w pracy, nie jest oczywiste, co to

znaczy by¢ mentorem, ani z czym wigze sie proces mentoringu.

1.1 Co to jest mentoring i jakie sg jego cele?

Mentoring mozna uznac¢ za ,poufne, dobrowolne, bezptatne, spersonalizowane dziatania
wynikajgce z okresowej obserwacji ze strony mentora, aby odpowiedzie¢ na konkretne potrzeby
danej osoby: podopiecznego, zgodnie z celami jego rozwoju osobistego / zawodowego, by nabyt

umiejetnos¢ uczenia sie w danym kontekscie” (CEC/CCIC, 2014).

Mentoring zasadniczo pomaga ludziom w bardziej efektywnym rozwoju. Jest to relacja
zaprojektowana w celu zbudowania zaufania i wsparcia podopiecznych, aby mogli przejac

kontrole nad wtasnym rozwojem i pracg (Manchester Metropolitan University, s / d).

Mentoring jest procesem, ktéry zwykle zaktada jasny i realistyczny poczatek i koniec oraz zawiera
od samego poczatku cele wyznaczone przez mentora i podopiecznego. Jest on rowniez elastyczny

dostosowujac sie do pojawiajgcych sie zmiennych sytuacji.

Wedtug Claudio Brito (2017) mentoring prawie jest coachingiem, ale réznica polega na tym, ze
coaching jest bardziej zorientowany na zadania, oparte na konkretnych potrzebach i celach, ktore
nalezy osiggnaé, podczas gdy mentoring, mimo ze ma cele, jest bardziej zorientowany na proces

lub ,$ciezke” i odpowiada na potrzeby podopiecznego i jego inicjatywy.

Zatem mentoring to nie to samo, co szkolenie, nauczanie lub coaching, a mentor nie musi by¢
wykwalifikowanym trenerem ani ekspertem w dziedzinie podopiecznego. Mentor winien umiec

stucha¢ i zadawac pytania, ktére bedg stanowi¢ wyzwanie dla podopiecznego w okresleniu

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach programu Erasmuas®
ublikacja odzwierciedla jedynie stanowisko jej autorow i KomisjasEuropejska nie ponosi
odpowiedzialnosci zajejpzawarftoS¢ merytoryczng
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kierunku dziatan, ktére trzeba podja¢ w zwigzku z checig rozwoju. (Manchester Metropolitan

University, s / d).
1.1.1 Rola mentora i podopiecznego

Mentorzy to profesjonalisci z duzym doswiadczeniem w okre$lonej dziedzinie, ktorzy koncentruja
swojg uwage na mniej doswiadczonych specjalistach, podopiecznych, pokazujgc im mozliwg

Sciezke rozwoju (Claudio Brito, 2017).

Rozwazajgc zagadnienie mentoringu, czesto mysli sie o kims starszym jako mentorze i mfodszym
podopiecznym, ale niekoniecznie musi tak byé. Wazne jest, by po obu stronach zaistniata postawa
pokory i pragnienia nie tylko przekazywania madrosci, ale takze jej otrzymywania. Przyktadem
moze by¢ to, ze mtody cztowiek mentoruje osobe starszg w kontekscie nowych technologii.
Jednak badania wykazujg, ze relacje te beda bardziej udane, jesli mentor jest starszy

od podopiecznego.
Istnieje wiele funkcji mentora (CEC/CCIC, 2014: ss. 22, 23):

a) ,Funkcje kariery”: sprzyja integracji mentoringu, spotecznosci biznesowej, dzielenia sie
informacjami i wiedzg, konfrontacji w celu refleksji, udzielania sugestii i porad;

b) , Funkcje psychologiczne”: pomaga w refleksji, uspokaja podopiecznego, daje mu pewnosc
siebie, motywacje, przyjazn (mentor staje sie powiernikiem podopiecznego);

¢) ,Funkcja wzoru do nasladowania”: ujawnianie sukcesow i porazek, dawanie przyktadu i

kontrprzyktadu oraz pomaganie podopiecznemu w integracji jego doswiadczen.
Role podopiecznego w relacji z mentorem (CEC/CCIC, 2014: s 25):

a) Zgadzaj sie towarzyszy¢ mentorowi w celu doskonalenia swoich umiejetnosci;
b) Przyjmij pozytywne nastawienie do relacji mentorskiej;
c) Dziataj zgodnie z etykg programu mentorskiego, w ktérym uczestniczysz;

d) Badzszczery w stosunku do mentora.

1.1.2 Wymagane umiejetnosci i doswiadczenie mentora

Wedtug Uniwersytetu w Manczesterze pozgdane umiejetnosci i doswiadczenia to:
o Samoswiadomosé - powinienes dobrze rozumie¢ swoje mocne strony i potrzeby
rozwojowe.
Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach progra

ublikacja odzwierciedla jedynie stanowisko jej autorow i
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Organizacyjne know-how - powinienes wiedzie¢, jak zatatwiaé sprawy i jak rézne aspekty
dziataja.

Wiarygodnos¢ - powiniene$ mie¢ osobistg i zawodowa wiarygodnos¢, moze to
obejmowac np. cztonkostwo w odpowiednich organizacji.

Dostepnos¢ - powinienes byé w stanie poswieci¢ podopiecznemu wystarczajgcy ilos¢
czasu w celu oferowania wsparcia i wskazéwek.

Komunikacja - potrzebujesz doskonatych umiejetnosci komunikacyjnych i zrozumienia
pomystéw i uczu¢ innych. Musisz takze by¢ swietnym stuchaczem.

Zdolnos¢ do wzmocnienia innych - powinienes by¢ w stanie stworzy¢ srodowisko pracy,
w ktorym osoby mogg bezpiecznie wyprébowaé rdine rzeczy, umozliwiajgc im
zaangazowanie sie w réznorodne inicjatywy.

Chec pomocy innym w rozwoju - powinienes zrozumieé, w jaki sposdb ludzie sie rozwijaja
i nabywajg doswiadczenia formalnego lub nieformalnego.

Pomystowos$¢ - bgdz otwarty na nowe sposoby robienia rzeczy i rézne sposoby pracy.
Empatia - umiejetnos¢ empatii wobec innych.

Zrozumienie - powiniene$ probowad zrozumiec rézne perspektywy, podejscia i byé moze

Srodowiska réznych podopiecznych.

1.1.3 Prawa i obowigzki mentora i podopiecznego

Zgodnie z zaleceniami opracowanym przez FHI 360 / Linkages (2016, s. 19), mozna wymienic

nastepujgce prawa mentora:

Prawo do traktowania z szacunkiem.

Prawo do dostosowania wsparcia jako mentor do swoich zawodowych i osobistych celdw.
Prawo do otrzymania wystarczajgcego szkolenia, wsparcia i zasobdéw, aby dobrze
wykonywa¢é swojg role.

Prawo do odmowy podopiecznemu, jesli czujesz sie nieswojo.

Prawo do odmowy wykonania jakiejkolwiek pracy, ktérg uzna za nieetyczng lub

nieodpowiednig.

Gtowne obowigzki mentora to:

Poznaj specjalnos¢ podopiecznego.

Przygotuj sie na spotkania lub rozmowy.

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach progra
ublikacja odzwierciedla jedynie stanowisko jej autorow i isj
odpowiedzialnoScizadei
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Zachowaj profesjonalng postawe opartg na szacunku, badz cierpliwy i uwazny na potrzeby
podopiecznego.
Szanuj prawo do poufnosci ze strony podopiecznego.

Przekaz opinie na temat swoich doswiadczen, pozytywnych lub negatywnych.

Wsrod praw podopiecznego wyrdzniamy:

Prawo do oczekiwania od mentora posiadania wiedzy w danej dziedzinie.

Prawo oczekiwania, ze mentor bedzie profesjonalny i bedzie prowadzit spotkania.
Prawo do czucia sie bezpiecznie i komfortowo z mentorem.

Prawo do odmowy wspétpracy z mentorem, z ktérym czuje sie nieswojo.

Prawo do tego, aby nie czu¢ sie osgdzonym.

Prawo do oczekiwania poufnosci.

Jesli chodzi o obowiazki podopiecznego:

Badz aktywnym uczniem.

Przygotuj sie na spotkania z pytaniami i wyzwaniami, z ktérymi potrzebujesz pomocy.
Korzystaj z technicznych i organizacyjnych korzysci z relacji, akceptujgc i dostosowujac
porady odpowiednie dla Twojej dziatalnosci.

Przekaz opinie na temat mentora dotyczacg zarowno pozytywnych, jak i negatywnych
aspektow.

1.1.4 Korzysci dla mentora i podopiecznego

Gtowne korzysci mentoringu dla mentoréw to (CEC/CCIC, 2014: ss. 24):

Satysfakcja osobista / spetnienie - z duma wspiera projekty, ktére uwaza za wykonalne i
potencjalnie realne;

Uznanie - cieszy sie z bycia rozpoznawanym jako bezinteresowna i odpowiedzialna
spotecznie osoba, ktdra chce dzieli¢ sie swojg wiedzg i doswiadczeniem z innymi;
Aktualizacja — ma staty kontakt z ambitnymi ludZmi o réznych i innowacyjnych pomystach
i wiedzy. Z relacji korzysta takze mentor - zwieksza swojg wiedze poprzez uczestnictwo w
nowych projektach. Ponadto doskonali swoje umiejetnosci przywddcze i facylitatorskie;
Dziedzictwo - odwzorowanie wtasnego sukcesu w przekazywaniu wiedzy i doswiadczenia;
Inwestowanie w przysztos¢ - relacje z podopiecznymi majg charakter symbiotyczny,

poniewaz czesto stajq sie przyczynkiem do przeistoczenia pomystu biznesowego w sukces.

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach progra
ublikacja odzwierciedla jedynie stanowisko jej autorow i isj
odpowiedzialnoScizadei
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W odniesieniu do podopiecznych gtéwne korzysci to (CEC/CCIC, 2014: ss. 25):

e Mozliwos¢ poznania swiata biznesu;

e Dostep do sieci oséb/kontaktow;

e Zaufanie w zadawaniu ludziom pytan bez obawy, poniewaz oni tez sie nadal uczg;

e Motywacja - podopieczni wiedzg, ze ktos$ inwestuje w ich sukces;

e Nowa wiedzaidoswiadczenie — mozliwo$¢ zdobywania nowej wiedzy i rozwijania dziatan,
ktére mogg by¢ bardzo przydatne w aktywnosci przedsiebiorczej;

e Szybsza ewolucja - gdy istnieje zwigzek produktywny, jest wtedy wiecej mozliwosci;

e Doradztwo i wsparcie - mentorzy mogg zaoferowac konstruktywng krytyke i pozytywne
wzmochienie.

1.2 Podstawy przedsiebiorczosci spotecznej

Mozemy zdefiniowac¢ przedsiebiorczo$é spoteczng jako ,proces znajdowania i wdrazania
innowacyjnych i zréwnowazonych rozwigzan w zakresie waznych i zaniedbywanych problemoéw
spotecznych, co przektada sie na innowacje spoteczne, ilekro¢ bardziej skuteczne (w poréwnaniu
z istniejacymi) odpowiedzi na dany problem czy pytanie" (Santos, 2012).

Przedsiebiorczo$¢ spoteczna zawsze istniata. Jednak termin ten zostat bardziej precyzyjnie
sformutowany pod koniec lat 90., podkreslajgc procesy innowacyjne podejmowane przez
przedsiebiorcéw spotecznych (Defourny, 2009).

Wedtug Miguela Alvesa Martinsa i Susany Pinheiro (2012) inicjatywy przedsiebiorczosci
spotecznej charakteryzujg sie:

e Misjg spoteczng, ktdra stara sie odpowiedzie¢ na problem spoteczny;

® |nnowacyjnymi rozwigzaniami prowadzgcymi do stworzenia produktu, towaru lub ustugi

lub nowego modelu biznesowego, ktéry umozliwia tworzenie wartos$ci przy nizszych
kosztach;

e Generowaniem wptywu spotecznego poprzez strategie oparta na pozytywnej

transformacji spotecznej tworzonej przez odbiorcéw docelowych;

e Wysokim potencjatem skalowalnosci lub powtarzalnosci, poniewaz inicjatywy te nie sg

zalezne od lokalnego ekosystemu, co pozwala na wzrost lub replikacje tych projektow;

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach programu Erasmuas®
ublikacja odzwierciedla jedynie stanowisko jej autorow i KomisjasEuropejska nie ponosi
odpowiedzialnosci zajejpzawarftoS¢ merytoryczng 12
2018-1-ES01-KA204-050918



Co-funded by the

YSSE I Erasmus+ Programme

of the European Union

e Satysfakcjonujgcymi rezultatami dzieki dywersyfikacji Zrédet dochoddw.

1.2.1 Problem, propozycja wartosci i rozwigzanie

Jak widzieliSmy wczesniej, rozwigzywanie problemdéw spotecznych napedza tworzenie projektow
przedsiebiorczosci spotecznej. W tym sensie udanym projektem zawsze bedzie ten, ktdry zaczyna
sie od dogtebnej wiedzy i diagnozy problemu, jego przyczyn i konsekwencji oraz zakresu
(zazwyczaj najbardziej udane projekty przedsiebiorczosci spotecznej zaczynajg sie na poziomie
przyczyn). Rozwigzanie powinno zosta¢ opisane poprzez propozycje wartosci, ktéra
podsumowuje korzysci i cechy wyrdzniajgce projekt. ldealnie gdy przetozy sie to na jasne,

przekonujace, wiarygodne i zwiezte stwierdzenia.

Aby zapewni¢ trwatos¢ projektow z zakresu przedsiebiorczosci spotecznej, dochody wtasne
(poprzez sprzedaz produktu lub ustugi) mozna generowac od klienta / beneficjenta, wykorzystujac
dostepne zasoby lub przyciggajgc kluczowych partneréw dostepnych i gotowych zaptacié

za wygenerowang wartosc.
Szablon Modelu Biznesowego

Szablon Modelu Biznesowego moze by¢ bardzo przydatnym narzedziem zaréwno z punktu
widzenia idei, jak i pézniejszego myslenia strategicznego, poniewaz jest prostg mapa modelu
biznesowego ze wszystkimi punktami: kluczowymi dziataniami, zasobami i partnerami, propozycja
wartosci, segmentami klientéw/beneficjentéw, kanatami relacji, relacjami z
klientami/beneficjentami, strukturg kosztéw i zrédtami dochoddw. Szablon Modelu Biznesowego
umozliwia rozwigzania, odpowiednie i intuicyjnie zrozumiate, nie zaniedbujgc przy tym ztozonosci

dziatania firm (Osterwalder i Pigneur, 2010).

Szablon Modelu Biznesowego staje sie zatem wspdlnym jezykiem i uzytecznym narzedziem do

rozmow.

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach progra
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Rysunek 1: Szablon Modelu Biznesowego.

Szablon Modelu Biznesowego oraz definicja jego dziewieciu gtdwnych segmentdéw przedstawione
sg ponizej !

Dziewie¢ segmentéw Szablonu Modelu Biznesowego:

1. Segmenty klientéw. Rézne grupy oséb lub organizacji, do ktérych firma zmierza i do ktérych

nalezy dotrzed.

1 You can download the tool and instructions from:
https://www.strategyzer.com/canvas/business-model-canvas.

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach progra
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2. Propozycja wartosci. Pakiet produktéow i ustug, ktére tworzg wartos¢ dla okreslonego
segmentu klientéw. Wartos$¢ ta moze byc ilosciowa (np. cena, szybkos¢ ustugi) lub jakosciowa (np.

projekt, doswiadczenie klienta).

3. Kanaty. W jaki sposéb firma komunikuje sie z réznymi segmentami klientéw i dociera do nich,
aby przedstawi¢ propozycje wartosci. Kanaty komunikacji, dystrybucji i sprzedazy stanowia

interfejs firmy z klientami. Kanaty moga by¢ bezposrednie lub posrednie, wtasne lub partnerskie.
4. Relacje z klientami. Rodzaje relacji, jakie firma nawigzuje z okres$lonymi segmentami klientéw.
5. Zrédta przychodéw. Srodki pieniezne generowane przez firme z kazdego segmentu klienta.

6. Kluczowe zasoby. Najwazniejsze aktywa wymagane do dziatania modelu biznesowego. Zasoby
te pozwalajg przedsiebiorstwu tworzy¢ i oferowaé propozycje wartosci, dociera¢ na rynki,
utrzymywac relacje z segmentami klientéw i uzyskiwac przychody. Kluczowe zasoby mogg byé
fizyczne, finansowe, intelektualne lub ludzkie. Mogg by¢ wtasnoscig podmiotu lub dzierzawione

przez przedsiebiorstwo lub nabywane od kluczowych partneréw.

7. Kluczowe dziatania. Najwazniejsze rzeczy, ktore firma musi zrobi¢, aby model biznesowy
funkcjonowat. Sg to dziatania, ktére wymagane sg do tworzenia i zaoferowania propozycji

wartosci, dotarcia do rynkéw, utrzymania relacji z klientami i uzyskania przychoddw.

8. Kluczowi partnerzy. Sie¢ dostawcéw i partneréw, ktdrzy sprawiajg, ze model biznesowy dziata.

9. Struktura kosztow. Wszystkie koszty poniesione na prowadzenie modelu biznesowego.

Szablon Modelu Biznesowego moze by¢ rowniez stosowany do organizacji non-profit, organizacji
charytatywnych, podmiotdw sektora publicznego i przedsiewzieé spotecznych typu non-profit.
Osterwalder (2010) twierdzi, ze kazda organizacja ma model biznesowy, poniewaz musi
wygenerowac wystarczajgce przychody, aby pokryé swoje wydatki i by przetrwac. Jedyna réznica
miedzy tradycyjnym przedsiebiorstwem a przedsiebiorstwem spotecznym dotyczy celéw

organizacyjnych.

Przedsiebiorstwo biznesowe bardziej koncentruje sie na zyskach finansowych lub wartosci dla
akcjonariuszy, podczas gdy przedsiebiorstwo spoteczne koncentruje sie bardziej na ekologii,

problemach spotecznych i ustugach publicznych, zgodnie z zatozeniami modelu biznesowego.

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach programu Erasmuas®
ublikacja odzwierciedla jedynie stanowisko jej autorow i KomisjasEuropejska nie ponosi
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Osterwalder i inni uzywajg terminu ,,modele biznesowe ponad zyskami”, aby scharakteryzowa¢é
modele biznesowe dla organizacji, ktore nie sg tradycyjnymi przedsiebiorstwami nastawionymi
na zysk. Ponadto ,modele biznesowe nienastawione na zysk” dzielg sie na dwie kategorie: a)

Model Finansowania Przez Strony Trzecie; b) Model Biznesowy Zréwnowazonego Rozwoju.

Model Finansowania Przez Strony Trzecie

W tym modelu odbiorca produktu lub ustugi nie jest ptatnikiem. Pfatnikiem jest osoba trzecia,
ktéra moze by¢ dawcy. Osoba trzecia ptaci organizacji za wypetnienie misji, ktéra moze miec

charakter spoteczny, ekologiczny lub publiczny. Przyktadami sa filantropia, organizacje

charytatywne i rzagd (Osterwalder i Pigneur, 2010).
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Rysunek 2. Model Finansowany Przez Strone Trzecig. Na podstawie Generacji Modelu Biznesowego (2010)

autorstwa Osterwalder A. i Pigneur Y.

Model Biznesowy Zréwnowazonego Rozwoju

Elkington (1994) wprowadzit pojecie zrownowazonego rozwoju dla korporacji, aby skupic sie nie

tylko na wartosci ekonomicznej, ale takze na wartosci srodowiskowej i spotecznej. Pojecie to

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach progra
ublikacja odzwierciedla jedynie stanowisko jej autorow i isj
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zostato po raz pierwszy sformutowane przez Spreckleya (1981) w Audycie Socjalnym - narzedziu

stuzagcym wspétpracy.

Od tego czasu zyskuje on rozgtos wraz z rosngcg Swiadomoscig aspektéw srodowiskowych i
potrzebg zrownowazonego rozwoju. Aby ufatwi¢ zrozumienie nowej koncepcji Elkington
proponuje, ze najwazniejszymi zatozeniami s3: ludzie, $rodowisko, zysk. Jednym ze
standardowych miar zysku przedsiebiorstw jest ,dolna linia” rachunku zyskdw i strat. Druga miara
to spofeczna odpowiedzialno$¢ organizacji w stosunku do innych o0séb i podmiotéw
funkcjonujgcych w otoczeniu. Trzecia miara dotyczy odpowiedzialnosci jednostki w odniesieniu

do srodowiska. Te aspekty sg okreslane jako trzy filary zréwnowazonego rozwoju.

W tym modelu biznesowym organizacje majg inny gtéwny cel. Zamiast maksymalizowa¢ wartosé¢
dla akcjonariuszy, tak jak w przypadku wielu tradycyjnych firm, celem ich jest rozszerzenie zasiegu
dziatalnosci nie tylko o statg i trwatg baze finansowa, ale takze o dalszg wspétprace w celu

rozwigzywania problemow spotecznych i Srodowiskowych.

Aby uwzgledni¢ wszystkie realia i problemy model zostat rozszerzony o dwa nowe elementy:

koszty spoteczne i Srodowiskowe oraz korzysci spoteczne i Srodowiskowe.

Model ma na celu zminimalizowanie negatywnych skutkéw spotecznych i srodowiskowych oraz

maksymalizacje pozytywnych oddziatywar?.

Obraz tego modelu jest rozszerzany u jego podstawy o dwa nowe elementy: koszty spoteczne i

Srodowiskowe oraz korzysci spoteczne i Srodowiskowe.

2 Zobacz bardzo podobny przyktad — szablon modelu zréwnowazonego rozwoju biznesu: https://www.case-
ka.eu/wp/wp-content/uploads/2017/05/SustainableBusinessModelCanvas _highresolution.jpg

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach progra
ublikacja odzwierciedla jedynie stanowisko jej autorow i isj
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Rysunek 3. Model Biznesowy Zréwnowazonego Rozwoju. Na podstawie generacji modelu biznesowego

(2010) autorstwa Osterwalder A. i Pigneur Y
Szablon Spotecznego Modelu Biznesowego

Laboratorium Innowacji Spotecznych posuwa sie nawet do zmiany elementdéw konstrukcyjnych;
réznicowanie propozycji wartosci na: wartosci spotecznej i wartosci klienta, dodanie miar wptywu
w bloku propozycji wartosci; réznicowanie klientéw na beneficjenta i klienta; zastgpienie relacji z
klientem blokiem typu interwencji; i dodajac blok dotyczacy szablonéw i nadwyzek finansowych.
Jest to interesujace ujecie, ktére moze by¢ mylgce dla oséb przyzwyczajonych do podejscia
stosowanego przez Osterwaldera, poniewaz wptywa réwniez na sekwencje ukfadu.
Najciekawszym dodatkiem jest element sktadowy nadwyzki finansowej, poniewaz w przypadku
przedsiebiorstwa spofecznego musi ona zosta¢é ponownie zainwestowana w misje, w
przeciwienstwie do podmiotdw nastawionych na zysk, ktéore mogg swobodnie decydowacé o jej

przeznaczeniu.

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach progra
ublikacja odzwierciedla jedynie stanowisko jej autorow i isj
odpowiedzialnoScizadei




Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union

issk)|

Pamietaj, ze to narzedzie moze by¢ mylgce dla tych, ktérzy sg przyzwyczajeni do podejscia

Osterwalder, poniewaz wptywa to réwniez na logike i kolejnos¢ dziatan.

Szablon Spotecznego Modelu Biznesu
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Rysunek 4.Szablon Modelu Dziatalnosci Spotecznej. Zaczerpniety z Laboratorium Innowac;ji Spotecznych.

Aby doktadniej przyjrze¢ sie tym modelom, proponujemy przeczytanie ksigzki Alexandra

Osterwaldera i Yvesa Pigneura, ktéra znajduje sie pod linkiem:

http://alvarestech.com/temp/PDP2011/pdf/Business%20Model%20Generation%20(1).pdf

Proponujemy réwniez obejrzenie nastepujgcych filmow:

e Szablon Modelu Biznesowego Non-Profit:

https://www.youtube.com/watch?v=4pcnRIPJvj8

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach progra
ublikacja odzwierciedla jedynie stanOW|sk01eJ autorow i
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e Szablon Modelu Zréwnowazonego Rozwoju, 11 krokdéw do stworzenia udanej

zrébwnowazonej strategii: https://www.youtube.com/watch?v=gVimMEI2u2w

e Szablon Modelu Biznesowego dla Organizacji Non-Profit:

https://www.youtube.com/watch?v=YgAOePEMbV0

Na koniec, oprécz niektorych dalszych éwiczen edukacyjnych dla mentora, dotgczylismy NOTATKI
DO CWICZEN Przyktad Spotecznego Szablonu Biznesowego do wykorzystania w kontekscie
szkolenia.

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach progra
ublikacja odzwierciedla jedynie stanowisko jej autorow i isj
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TEMAT 1 QUIZ - PODSTAWY MENTORINGU
Czes¢ A — Zaznacz wiasciwg odpowiedz/odpowiedzi
Pytanie 1 Sposrdd czterech opisanych ponizej opcji wskaz te, ktére nie pasujg do obowigzkdéw

mentora:

a. utrzymywad profesjonalng postawe

b. utrzymywac nieprofesjonalng postawe
c. byé psychologiem

d. zachowywac poufnosé
Pytanie 2 Sposrdd czterech opisanych ponizej opcji wskaz te, ktére nie odpowiadajg obowigzkom
podopiecznego:
a. by¢ aktywnym uczniem
b. chetnie akceptowac towarzystwo mentora
przekazywaé informacje zwrotne na temat swoich pozytywnych lub negatywnych
doswiadczen
d. przygotowywac sie do spotkania zwigzanego z pytaniami i wyzwaniami
Pytanie 3 Wedtug Uniwersytetu w Menchesterze mentor powinien posiada¢ zestaw umiejetnosci
i doswiadczen. Z czterech ponizszych opcji wskaz, ktéra odpowiada nastepujgcemu zdaniu:
»,0Osoba ta powinna by¢ gotowa poswiecié¢ swojemu podopiecznemu wystarczajacg ilo$¢ czasu
na zaoferowanie wsparcia i wskazowek”:
dostepnosc
wzmochnienie

0T

pomystowos¢
d. zrozumienie

Pytanie 4 Proces mentoringu przynosi korzysci mentorom. Sposréd czterech ponizszych opcji
prosze wskaza¢, ktére odpowiada nastepujgcemu zdaniu: ,,z dumg wspieramy projekty, ktére
uwazamy za wykonalne i majace potencjat”:

dziedzictwo

uznanie

0T

satysfakcja osobista/spetnienie
d. aktualizowanie
Pytanie 5 Wedtug niektorych autoréw inicjatywy na rzecz przedsiebiorczosci spotecznej
charakteryzujg sie lub wystepujg w pewnych aspektach. Z czterech ponizszych opcji wskaz,
ktéra odpowiada nastepujgcemu zdaniu: ,,ma na celu rozwigzanie problemu spotecznego”:
strategia stabilnosci finansowej
generowanie wptywu spotecznego
innowacyjne rozwigzania
d. misja spoteczna
Pytanie 6 Wediug Szablonu Modelu Biznesowego zoperacjonalizowanych jest dziewiec
segmentdéw. Z czterech ponizszych opcji wskaz, ktéra z nich pasuje do nastepujacej frazy:
»pakiet produktow i ustug, ktére tworzg wartos¢ dla okreslonego segmentu klientow”:
a. kluczowe zasoby
b. kluczowi partnerzy
c. relacje z klientami

0T

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach programu Erasmuas®
ublikacja odzwierciedla jedynie stanowisko jej autorow i KomisjasEuropejska nie ponosi
odpowiedzialnosci zajejpzawarftoS¢ merytoryczng
2018-1-ES01-KA204-050918



Co-funded by the

YSSE I Erasmus+ Programme

of the European Union

d. propozycja wartosci
Czes¢ B — Pytania prawda lub fatsz

Pytanie 7 Sposréd modeli biznesowych omawianych w tym temacie Model Finansowania ze
Strony Trzeciej charakteryzuje sie pojeciem dawcy i istnieniem nowego bloku o nazwie
»Nadwyzka”:

a. Prawda
b. Fatsz

Pytanie 8 Model Biznesowy Zréwnowazonego Rozwoju, zaadoptowany przez Osterwalder i
Pigneur, obejmuje dwa nowe elementy: koszty spoteczne i Srodowiskowe oraz korzysci
spoteczne i Srodowiskowe:

a. Prawda
b. Fatsz

Pytanie 9 Przyktady, takie jak filantropia, organizacje charytatywne i rzad, s charakterystyczne
lub zoperacjonalizowane za pomocg Modelu Finansowania ze Strony Trzeciej:

a. Prawda
b. Fatsz

Pytanie 10 Wedtug dziewieciu segmentdw Szablonu Modelu Biznesowego segment dziatan
kluczowych nie jest najwazniejszg rzecza, ktérg firma musi zrobi¢, aby model biznesowy
dziatat:

a. Prawda
b. Fatsz

Pytania 11.Model Zrownowazonego Rozwoju to model, ktéry wprowadza do koncepcji trzy
podstawowe segmenty (3P): Ludzie, Srodowisko i Zysk:

a. Prawda
b. Fatsz

Pytanie 12 Jedng z zauwazalnych zmian pomiedzy Spotecznym Szablonem Modelu Biznesu a
Szablonem Modelu Biznesowego Medelem jest rdznicowanie klientéw od beneficjenta:

a. Prawda
b. Fatsz

Koniec Quiznl
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2. Proces mentoringu
2.1 Programy, selekcja, dopasowanie

2.1.1 Programy mentorskie

Programy mentorskie z reguty obejmujg osoby w kazdym wieku i mozna je zastosowad w szerokiej
gamie zawodowych celéw i kontekstow (Susan i Searby, 2013), np. od edukacji po konkretne
potrzeby, takie jak grupy mniejszosciowe, przedsiebiorczos¢ czy rozpoczynanie dziatalnosci

gospodarczej (Klasen i Clutterbuck, 2002).

Wedtug Poulsena (2013) programy mentorskie staty sie popularne w firmach, organizacjach,
zwigzkach zawodowych, stowarzyszeniach zawodowych i wielu innych sytuacjach. W tym sensie
relacje mentorskie nie sg trwate i mogg by¢ sukcesywne, a dana osoba moze miec kilku mentoréw

przez cate zycie zawodowe (Poulsen, 2014).

Programy te sg postrzegane jako ,reguty drogowe” interakcji w relacjach mentoringowych

(Ragins, 2007, cyt. Chandler, Kram i Yip, 2011).

Tradycyjny mentoring jest zwykle indywidualny, ale istniejg jeszcze inne sposoby, takie jak np.
mentoring réwiesniczy czy mentoring grupowy (Haggard, Dougherty, Turban i Wilbanks, 2010).
Pierwszg przewaga nad innymi rodzajami mentoringu jest to, ze zapewnia on podopiecznemu

indywidualne podejscie.

Ogodlnie Poulsen (2013) stwierdza, ze dobry program mentorski musi obejmowac neutralne
dopasowanie podopiecznego i mentora, tworzgc poufne srodowisko uczenia sie i wspétpracy,

w ktérym badane sg mozliwosci, ambicje i zdolnosci.

Program powinien stanowi¢ wyzwanie dla obu stron w zakresie samoswiadomosci i
samorealizacji, a takze przynosi¢ korzysci mentorom w rozwijaniu przywddztwa i innych

umiejetnosci wynikajacych z ich roli.

Istniejg rdzne rodzaje programéw mentorskich dostosowanych do ich specyficznej natury,
w ramach organizacji lub, na przyktad, specyficznych dla konkretnych karier, takich jak program

Amerykanskiego Towarzystwa Psychologicznego (APA, 2006; Kram, 1983; BR Ragins i Kram, 2007).

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach programu Erasmuas®
ublikacja odzwierciedla jedynie stanowisko jej autorow i KomisjasEuropejska nie ponosi
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Bedziemy jednak podgzaé za propozycjg przedstawiong przez Kirsten Poulsen (2014), ktérej
proces mentorski charakteryzuje sie czterema odrebnymi fazami w Formalnym Programie

Mentorskim, ktére zaprezentowano ponizej:

Rysunek 5: Fazy formalnego programu mentoringowego

Jak pokazuje ilustracja, skuteczna formalna relacja mentorska przechodzi przez cztery okreslone
etapy. Czas spedzony na kazdym z tych etapdw rdézni sie w zaleznosci od relacji, ale zawsze

wszystkie cztery etapy wystepuja.

Faza 1 - Przygotowanie

Ta pierwsza faza obejmuje ostateczne decyzje mentoréw i potencjalnych podopiecznych o

przystgpieniu do programu mentorskiego. Jest to faza proceséw selekcji i dopasowywania”.3

Faza przygotowawcza jest poczatkiem procesu odkrywania. Poniewaz kazda relacja mentorska
jest wyjagtkowa, mentor i podopieczny powinni poswiecié czas na ustalenie poczatkowych zasad

mozliwej przysztej relacji.

3 W nawiazaniu do punktu opisanego i zwanego Selekcjg w procesie mentoringowym, odnosimy sie do
Formularza Wniosku Podopiecznego i Formularza Wniosku Mentora w ZESZYCIE CWICZEN w éwiczeniu 172 w
Temacie gtéwnym 2, ktére mozna zbada¢ w kontekscie szkolenia i na tym etapie przygotowanie.
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Uczestnicy powinni znaé proponowany program ogdlny i zastanowi¢ sie, czy odpowiada on

biznesowym planom spotecznym i potrzebom edukacyjnym.
Nadszedt zatem czas, aby wzig¢ pod uwage cel programu mentorskiego, sposéb jego organizac;ji.
Z kolei mentorzy powinni rozwazy¢, czy czuja, ze posiadajg UMIEJETNOSCI, CZAS i MOTYWACIE.

Czy sg dostepni? Czy mozna ustali¢ priorytety czasowe? Jakie wsparcie moze da¢ organizacja /

inkubator?
| jak mogg skorzystaé z roli mentora?

Zatem zaréwno potencjalni mentorzy, jak i podopieczni powinni rozwazyé, czy korzysci uczenia
sie i wyniki programu mentoringowego bedg optacaty sie z punktu widzenia czasu i wiozonego
wysitku. Jesli kwestie te nie zostang odpowiednio wyjasnione na etapie przygotowawczym, moga

pdzniej pojawié sie problemy w relacji mentorskie;j.

Faza 2 — Nawigzanie

Ta druga faza rozpoczyna sie, gdy mentorzy i podopieczni po raz pierwszy spotykaja sie. Podczas

tej fazy para musi sie dobrze poznac, aby nawigzac relacje z otwartoscig i zaufaniem.

Zaufanie nie jest automatyczne. Faze te mozna nazwaé ,budowaniem kredytu zaufania”: nalezy
analizowac i wyjasnia¢ zagadnienia, ktére tworzg to zaufanie oraz minimalizowa¢ przeszkody,

ktére mogg blokowac cenny dialog podczas procesu mentoringu.

Nalezy zapoznac€ sie z réznymi motywatorami determinujgcymi przystapienie do programu i
ustali¢ podstawowe zasady wspétpracy:

® Cele - pozadane korzysci z uczestnictwa w programie mentorskim;

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach progra
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® Oczekiwania - czego od siebie nawzajem oczekujg mentor i podopieczny;

o Wspdtpraca - kiedy, jak czesto i gdzie chca sie spotykaé, ile spotkan, jaka dokumentacja,
mozliwos¢ korzystania z dziennika w razie potrzeby itp.;

o Podstawowe zasady i etyka - poufnos¢, przygotowanie, ograniczenia, informacje zwrotne
itp.;

e Ocena i monitorowanie - regularna ocena procesu uczenia sie i wynikéw;

e Zakonczenie — co oznacza i kiedy nastepuje.

Zgodnie z programem mentoringowym Chartered Institute of Personnel and Development (2017)

dla celéw czysto mentorskich proponujemy trzy wazne narzedzia na tym etapie®:
a) Kontrakt mentoringowy;
b) Plan dziatania w zakresie mentoringu;
c) Formularz oceny mentoringu.

Nalezy przypomnie¢ jednak, ze cata relacja mentorska skupiona jest na spotecznym biznesplanie
przedsiebiorcy spotecznego i jest budowana w oparciu o model oméwiony w temacie numer 1 —

Szablonie Modelu Biznesowego.

Faza 3 — Uczenie sie i rozwoj

Na tym etapie odbywa sie prawdziwe uczenie sie, ktdre pomimo spotka mentorskich nie zawsze

jest wystarczajace.

4 Takie sugerowane narzedzia szablonéw sg dostepne dla mentordéw szkoleniowych w ramach szkolenia
nieformalnego, odpowiadajacego ¢wiczeniom 3, 4 i 5 w temacie 2 w ZESZYCIE CWICZEN.

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach progra
ublikacja odzwierciedla jedynie stanowisko jej autorow i isj
odpowiedzialnoScizadei




Co-funded by the

YSSE I Erasmus+ Programme

of the European Union

Mentoring moze przyspieszy¢ proces uczenia sie dzieki wsparciu mentora i rozmowom
mentoringowym, ale podopieczny musi dziata¢ samodzielnie i podejmowac dziatania, a nie tylko

teoretyzowac z mentorem.

Aby zapewni¢ dobry wynik mentoringu, musi istnie¢ odpowiednia rownowaga miedzy liczbg

spotkan a czasem na dziatanie i zdobywaniem doswiadczenia.

Spotkania powinny by¢ wystarczajgco czeste, aby mentor i podopieczny mogli utrzymac relacje i
nie wracac nieustannie do punktu wyjscia. Spotkania powinny by¢ réwniez wystarczajgco odlegte

od siebie, aby mogli oni wykonywaé uzgodnione dziatania miedzy spotkaniami.

Najlepsze doswiadczenia sugerujg spotkania co 3-6 tygodni. Podczas 12-miesiecznego

programu odbedzie sie okoto dziesieciu spotkan, biorgc pod uwage okres urlopowy.

Ponizej znajduje sie tabela podsumowujaca i zawierajgce niektére narzedzia, ktére uwazamy
za przydatne zaréwno z punktu widzenia mentora, jak i podopiecznego, tak aby sesje, ktdre

odbedg sie w ciggu 12 miesiecy, przebiegaty prawidtowo.

Tabela 1: Zestaw dokumentéw wymaganych do sesji mentorskich®

MENTOR PODOPIECZNY

® Arkusz przygotowawczy dla mentora | e Arkusz przygotowawczy dla podopiecznego
(wysytany do mentora przed sesjg) - (wysytany przed sesja) - Cwiczenie 6
Cwiczenie 6

® Arkusz sesji mentorskiej (do wykorzystania | e Arkusz sesji mentorskiej (do wykorzystania

podczas sesji) - Cwiczenie 7 podczas sesji) - Cwiczenie 7
® Dziennik czasu mentoringu - ¢wiczenie 8 ® Dziennik czasu mentoringu - ¢wiczenie 8
® Formularz Oceny mentora - ¢wiczenie 10 e Formularz Oceny Podopiecznego — ¢wiczenie
9

Zrédto: https://www.wci.org.uk/sites/default/files/Speed%20Mentoring%20Toolkit%20-%20Handout.pdf

Woreszcie, chociaz kolejny temat numer 3 poswiecony jest regulacji relacji, prezentujemy tez tutaj

kilka sugestii dotyczgcych rozwigzan probleméw, ktére mogg wynikngé¢ z relacji mentor —

5 Takie sugerowane narzedzia szablondw sg dostepne dla treneréw prowadzacych szkolenie, odpowiadajace
¢wiczeniom 6, 7, 8,9 i 10 w temacie 2 w ZESZYCIE DO CWICZEN.
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podopieczny. Jednak ten rodzaj mini poradnika podkresla tylko, jak wazny jest nastepny temat

dotyczacy zarzadzania konfliktami.

Putapki mentorow

(potencjalne problemy spowodowane przez mentora)

Putapki

Rozwigzania

Nadopiekunczosé

Uswiadom sobie, ze twoja rola nie polega na ochronie
podopiecznego przed zwyktymi opiniami, ktére sg trudne, ale
raczej polega ona na rozwijaniu podopiecznego

Ego: relacja jest wazniejszy
niz mentor

Skoncentruj sie na rozwoju podopiecznego, a nie na sobie

Klonowanie: ,syndrom

kopiowania”

Szanuj indywidualnos$¢ podopiecznego i skup sie na jego / jej
potrzebach rozwojowych zgodnie z potencjatem, a nie na
twoich preferencjach.

Zadaj pytania: ,,Czy prébuje uformowac samego siebie?”

Dominacja kulturowa

Dowiedz sie jak najwiecej o kulturze podopiecznego i szanuj j3.
Nie egzekwujcie wtasnych przekonan kulturowych

Przecigzenie pracg

Badz realistg pod wzgledem obcigzenia pracg podopiecznego

Brak elastycznosci

Zawsze mysl o nowych sposobach osiggania rozwoju i uczenia
sie.

Dostosuj swoj styl do zmieniajgcych sie potrzeb biznesowych i
realidw.

Uswiadom sobie, ze twdj styl uczenia sie moze réznié sie od
stylu Twojego podopiecznego i dostosuj sie do tego.

Bycie zbyt mitym

aby podopieczny
otrzymat uczciwe opinie i mozliwo$¢ uczenia sie na btedach. Zyj

Raczej badz stanowczy i bezposredni,
wedtug stwierdzen:

Mniej wazne to, co méwisz ... Wazne jak to mowisz!
Mniej wazne to, co robisz ... Wazne jak to robisz!

Bycie zbyt surowym

Badz realistg i zachowaj rownowage pod wzgledem swoich
oczekiwan, celéw i podejscia.

Zadaj pytanie: ,Czy jestem perfekcjonistg i jak moze to
prowadzi¢ do nierealnych oczekiwan i zachowan?”

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach progra
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Putapki podopiecznego

(potencjalne problemy spowodowane przez podopiecznego)

Putapki Rozwigzania

Manipulacja Wyjasnij podopiecznemu, ze widzisz manipulacje i ze nie
bedziesz tego tolerowad. Ustaw jasne zasady waszej relacji.
Jesli podopieczny bedzie kontynuowat manipulacje, zakoncz
relacje.

Rozdawnictwo Podopieczny musi zdaé sobie sprawe z tego, ze mentoring to
nie rozdawnictwo. Ustalenie wyzwan z zaproponowanym
realnym terminem wysle jasny komunikat, ze cel nalezy
zrealizowac.

Zazdrosé Mentor i podopieczny powinni uwazac, aby nie izolowaé lub
zaniedbywac innych uczestnikéw ani zachowywac sie w taki
sposdb, aby wzbudzaé poczucie zazdrosci.

Nierealistyczne oczekiwania | Jasna umowa mentorska, a takze otwarta komunikacja na
temat realistycznych celéw tworzg podstawe dla
zrownowazonego programu mentorskiego.

Zaleznos¢ Mentor powinien pomdc podopiecznemu zrozumie¢, ze celem
mentoringu jest umozliwienie rozwoju w taki sposéb, aby
uzyskaé niezalezno$¢ na koricu relacji.

Staba wydajnos¢ Jesli podopieczny jest niezaangazowany, zorganizuj spotkanie
w celu oméwienia stabych wynikow.

Popros podopiecznego o wygenerowanie mozliwych
rozwigzan w celu poprawy wydajnosci. W oparciu o te pomysty
ustal jasne cele w zakresie poprawy wydajnosci.

Jesli podopieczny ma problemy z wygenerowaniem rozwigzan,
zalecaj mozliwe rozwigzania i zachecaj podopiecznego do
wybrania okreslonego sposobu dziatania. Zwieksza to
zaangazowanie i odpowiedzialnos¢ w kierunku poprawy
wydajnosci.

Zapewnij niezbedne wsparcie i zasoby.

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach progra
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Putapki w relacji

(problemy powodowane przez obydwie strony)

Putapki Rozwigzania

Intymnos¢ Badz dobrym przyjacielem, ale upewnij sie, ze relacja
mentorska ma pierwszenstwo przed przyjaznia.
Zdefiniuj zasady relacji.

Nieréwne relacje Podopieczny powinien by¢ traktowany jako réwny.

Okazuj szacunek i zachete.

Im wyzsze poczucie réwnosci, tym wieksze szanse na otwartg
komunikacje.

Zbyt formalny program Zachecaj strony do okreslenia mozliwosci nieformalnego
mentoringu.
Upewnij sie, ze program mentorski nie jest zbyt sztywny.

Zbyt nieformalny program Nadaj programowi pewng strukture, tworzac polityke i
strategie mentoringowa.
Monitoruj i oceniaj sukces programu.

Problemy z réznorodnoscia Poznaj kulture drugiej strony i okaz wrazliwos¢ i szacunek.

Kwestie poufnosci Obie strony muszg zobowigzac¢ sie do zachowania poufnosci
przy omawianiu drazliwych kwestii dotyczacych np.
dokumentéw lub innych oséb.

Zty dobor Dokonaj wtasciwej oceny, aby upewnié sie, ze mentorzy i
podopieczni sg odpowiednio dobrani.

Nieprzygotowane strony Przeprowadz szkolenie mentorskie dla obu stron.

Konflikt Prowadz otwartg dyskusje na temat konfliktu i osiggniecia

porozumienia.

Ta ostatnia putapka konfliktu zostanie szerzej omdéwiona w Temacie 3, a mianowicie zostanie
przedstawiony zestaw narzedzi do zarzadzania konfliktami pojawiajgcymi sie w procesie

mentoringu.

Przed zakonczeniem tego rozdziatu zajmiemy sie czwartg i ostatnig fazg zaproponowang przez

Poulsena (2013) w projektowaniu programoéw mentorskich -, koicowga” fazg procesu.

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach progra
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Faza 4 - Zakoriczenie

Ta ostatnia faza dotyczy zapewnienia dobrego i konstruktywnego zakonczenia (formalnej) relacji

mentorskie;j.
Mentorzy i podopieczni nie sg zobowigzani do dalszego spotykania sie po zakoriczeniu programu.

Niektérzy z nich mogg chcie¢ kontynuowac relacje mentorska, inni bedg sie coraz rzadziej
widywali, inni zaprzyjaznia sie i przejdg na inny rodzaj relacji, a inni powiedzg ,,dziekuje” i pdjda

dalej.

Wszystkie zakorczenia sg réwnie dobre, jednak znaczenie formalnej oceny indywidualnego
wyniku, udzielania informacji zwrotnej i otwartego mdéwienia o nastepnym kroku jest samo
w sobie zdrowym ¢wiczeniem i zapewnia, ze zardbwno mentor jak i podopieczny beda na to

gotowi.

Dla kierownika programu formalna ocena procesu i wynikdw zaréwno na poziomie
indywidualnym, jak i na poziomie programu jest wazna, aby uzyska¢ nowg wiedze na temat

przysztych programéw mentorskich w organizacji lub inkubatorze.

Wedtug czterech etapdw procesu mentorskiego Amerykanskiego Towarzystwa Psychologicznego
(APA, 2006) etap ten odpowiada separacji. W duzej mierze opisuje koniec relacji mentorskiej.
Moze ona zakonczyé sie z wielu powoddw np. nie ma juz wiecej tematéw do nauczenia sie lub
podopieczny moze chcie¢ uzyskaé wiekszg niezaleznos¢ albo mentor moze zdecydowaé, ze

nadszedt czas, aby podopieczny zaczat dziataé¢ samodzielnie.

Jesli zakonczenie relacji nie jest mozliwe do zaakceptowania przez obie strony, ten etap moze by¢

stresujacy. Moga wystepowac problemy miedzy mentorem a podopiecznym, gdy np. tylko jedna

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach progra
ublikacja odzwierciedla jedynie stanowisko jej autorow i isj
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strona chce zakonczy¢ relacje mentorska. Dlatego finalizacja procesu mentoringu jest bardzo

wazna®.
Selekcja w Procesie Mentoringu

Mentorzy naprawde majg duzy wptyw na sukces programu mentorskiego i to, czy program

przyniesie zamierzony efekt uczenia sie.

Mentorzy stajg sie wzorem do nasladowania dla pracownikéw organizacji/inkubatora, pod

wzgledem zachowania, wartosci i kompetenc;ji.

Mentorzy sg zatem odpowiedzialni zarédwno za podopiecznego, jak i reszte
organizacji/inkubatora, dlatego bardzo wazne jest, aby dobra¢ odpowiednich mentoréw na

podstawie umiejetnosci, ktére organizacja / inkubator chce rozwijac.

Ponadto wazne jest, aby mentorzy rozumieli swojg role, byli naprawde zainteresowani i dobrze
przygotowani do zadania (Poulsen, 2014). Nic wiec dziwnego, ze wybdér mentoréw i
podopiecznych oraz ich motywacja do wejscia w relacje mentorska sg niezbedne, aby zapewnié

wyniki dla siebie i organizacji / inkubatora.

Czasami podopieczni sg drobiazgowo wybierani przy uzyciu testdow osobowosciowych, oceny
wynikéw itp. Jednak wybdr mentoréw oraz ich szkolenie i przygotowanie rzadko sg tak

szczegotowe.

Dopoki mentor zajmuje wysokie miejsce w hierarchii zarzadzania, zaktada sie, ze en ma

kwalifikacje do zostania mentorem (Poulsen, 2014).

Zgodnie z programem CGIAR (s/d) nalezy wzig¢ pod uwage niektére kryteria przy wyborze

mentordw i podopiecznych w procesie mentoringu.
Zostaty one zaprezentowane ponizej.
Kryteria wyboru mentorow i podopiecznych

Wybdr podopiecznych’

8 Udostepniliémy formularz oceny relacji mentorskiej szkolenia w ramach éwiczenia 11 w temacie 2 w ZESZYCIE
DO CWICZEN

7 Formularz zgtoszeniowy dla podopiecznego zostat zamieszczony w ¢wiczeniu 1 w temacie 2 w ZESZYCIE
CWICZEN
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Czesto jest wiecej chetnych podopiecznych, niz dostepnych miejsc. Chociaz jest to pozytywny
znak, ze program jest pozgdany i potrzebny, wadg jest to, ze koordynatorzy napotykajg na trudny

proces selekgji.
Ponizsza lista zawiera wskazowki dotyczgce zasad doboru kandydatéw:
Ustal, ze wszyscy podopieczni:
v/ s dostepni na czas trwania programu
v/ chcg uczestniczyé w réznych proponowanych aktywnosciach
Wybieraj kandydatéw wedtug takich kryteridw jak:
Vv entuzjazm i inicjatywa
V cele i plany zawodowe
v wymagania dotyczgce umiejetnosci i wiedzy
Vv zaplecze edukacyjne i szkoleniowe
v zainteresowania zawodowe i dziedzina wiedzy specjalistycznej
v potencjat nadzorczy lub zawodowy

Wybdr mentoréw?

Osoby zainteresowane zostaniem mentorami beda pochodzity z wielu srodowisk i bedg reprezentowaty
rozny poziom doswiadczenia interpersonalnego i zawodowego, dlatego wazne jest, aby od samego

poczatku byto jasne, jakiego rodzaju umiejetnosci sg wymagane w programie.

Dla wszystkich kandydatéw wazne jest, aby wzigé pod uwage:

Vv cheé uczestniczenia w programie,
Vv dobra reputacje i uznanie,
Vv umiejetnosci komunikowania sie i motywowania,

Vv gotowos¢ do pracy w warunkach réznorodnosci (np. z innymi kulturami lub ptcig),

8 Formularz zgtoszeniowy mentora zostat zamieszczony w ¢wiczeniu 1 w temacie 2 w ZESZYCIE CWICZEN.
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Vv rzeczywiste, biezace obcigzenie pracg i dostepnosé,

Vv preferencje podopiecznych,

Vv zdolnos$¢ do promowania widocznosci podopiecznych na catym $wiecie,

v mozliwo$é zapraszania podopiecznych do udziatu w kluczowych spotkaniach,

Vv umiejetno$é poszukiwania funduszy i zasobdw na szkolenia.

W miare uptywu procesu selekcji, umiejetnosci zawodowe i interpersonalne kandydatéw mozna

podzieli¢ i przemysle¢ pod wzgledem cech i doswiadczen, ktére mentor i podopieczny "muszg

miecé"

Dopasowanie w procesie mentoringu

Niezaleznie od tego, jak przebiega proces dopasowywania, kombinacje mentor - podopieczny

muszg by¢ sprawdzone pod katem "dobrego dopasowania".

Kazdy uczestnik relacji mentor - podopieczny wnosi unikalne umiejetnosci, pochodzenie, style

uczenia sie i potrzeby.

Autorzy rozrdziniajg rodzaje przedsiebiorcow i mentoréw, ktdre sie uzupetniajg (Memon, J.,

Rozan, M.Z.A., Ismail, K., Uddin, M. &Daud, D. K., 2015).

e Kreatywni przedsiebiorcy "odkrywajg nowe branze, ktdére potrzebujg zasobow
finansowych lub ludzkich, takich jak wiedza i umiejetnosci, aby zapewni¢ rozwigzania
probleméw klientéw". Przedsiebiorcy ci wymagajg mentordw o kreatywnych sktonnosciach

i podobnych doswiadczeniach;

® Przedsiebiorcy technologiczni to ci, ktdrzy "z powodzeniem wykorzystujg talent i kapitat
podwyzszonego ryzyka, innowacyjne pomysty i umiejetnosci zarzadzania w celu
komercyjnego tworzenia skutecznych i realnych innowacji technologicznych Ilub
skutecznego  wykorzystania  innowacji z  wykorzystaniem  technologii". Ci
technoprzedsiebiorcy muszg zdoby¢ umiejetnosci menadzerskie, aby wspieraé

przedsiewziecia oparte na technologii.

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach progra
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® Przedsiebiorcy wiedzy, ktérzy "sg w stanie produkowac i wykorzystywac aktywa
intelektualne do tworzenia nowych przedsiebiorstw lub ustug, ktére moga prowadzié
przedsiebiorcow do dobrobytu i tworzenia bogactwa w spoteczeristwie oraz poprawy
jakosci ustug". Ten typ przedsiebiorcy wymaga mentora, ktéry jest w réwnym stopniu

obdarzony kapitatem intelektualnym i doswiadczeniem praktycznym.

Zrozumienie i ocena tego, gdzie podopieczny znajduje sie w sytuacji zawodowej, moze poméc
w ocenie lub przynajmniej wskazaé¢, czy relacja mentorska moze byé udana. W odniesieniu
doréinych rodzajéw przedsiebiorcow wymienionych powyzej, na przyktad: "techno-
przedsiebiorca" na etapie projektowania biznesplanu moze nie potrzebowac poradnictwa
w zakresie przedsiebiorczosci, poniewaz sg oni juz niezaleznymi decydentami - ale moze
skorzystaé z mentora "psychologicznego", ktéry moze na przyktad poprawi¢ komunikacje miedzy

ludZzmi posiadajgcymi umiejetnosci marketingowe.

2.2 Wiarygodnos¢ w mentoringu
Mentor to postac¢ z mitologii greckiej. Ulysses zostawit syna, Telemacha, pod okiem swojego

starego przyjaciela Mentora, ktory byt madrym i rzetelnym doradcg (Clutterback 1991).

W czasie, ktéry minat od badan Levinsona nad rozwojem mentoringu dla dorostych (Levinsoniiin.,
1978), wielu pisarzy i badaczy probowato zdefiniowac relacje miedzy mentorami i odrézni¢ je od
innych form relacji. Jednak od poczatku Levinson i jego koledzy przyznajg, ze: "mentoring nie jest
definiowany w kategoriach formalnych rél, ale w kategoriach charakteru relacji i korzysci z nich

ptyngcych." (1978: str. 98).

Ugruntowany model teoretyczny zaproponowany przez Hudsona (2014) ilustruje podstawowe
sposoby, dzieki ktdrym mentorzy mogg pomdc w tworzeniu i dalszym rozwijaniu relacji miedzy

mentorem a podopiecznym (Rysunek 6. )

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach programu Erasmuas®
ublikacja odzwierciedla jedynie stanowisko jej autorow i KomisjasEuropejska nie ponosi
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Rysunek 6. Pozgdane cechy ksztattujgce relacje mentorskie

Enztuzjazm Wspieranie

Wymiana praktyk i Szacunek

zasobow

Profesjonalizm _
Zaufanie

Wspdlne rozwiqgzywanie
problemdéw

Oczekiwania
Dzielenie sie informacjami

Zaufanie jest istotnym aspektem relacji miedzy mentorem a podopiecznym, poniewaz pozytywnie
wptywa na poprawe zarowno jakosci, jak i efektywnosci tej relacji (Kram, 1985). Jest uwazane
za najbardziej krytyczng ceche kazdego rodzaju relacji dydaktycznej (Fisher & Brown, 1988; Pratt
& Dirks, 2007) i ma zasadnicze znaczenie dla ustanowienia i utrzymania efektywnej relacji

(Sheppard & Sherman, 1998).

Z drugiej strony, aby zmaksymalizowac korzysci ptynace z relacji przedsiebiorca - mentor, oczekuje
sie, ze przedsiebiorca bedzie otwarty na zmiany (Audet&Couteret, 2005), nowe doswiadczenia

(Engstrom, 2004) i otwarty na swojego mentora (Gravells, 2006).
2.2.1 Autentyczne relacje

Autentyczne relacje sg sercem mentoringu, s3 narzedziem, za pomocga ktérego mentorzy moga
pomac innym uczyc sie i rozwijac.

Mentorzy muszg by¢ dobrzy w inicjowaniu relacji i utrzymywaniu jej przez caty czas.
Autentyczno$¢ oznacza bycie soba: naturalnym, prawdziwym i uczciwym, a nie imitacjg. Nie jest
tatwo to osiggnac. Bycie prawdziwym wigze sie z trudnym zadaniem zaznajomienia sie
z przeptywem doswiadczen, ktéry ma miejsce w tobie, przeptywem naznaczonym przede

wszystkim ztozonoscig i ciggtymi zmianami (Rogers, 1966, str. 185).
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Koncepcja autentycznosci zaktada uwzglednienie dwdch stron lustra: strony wewnetrznej i

zewnetrznej. Od wewnatrz zgodnos$¢ mentora, a z zewnatrz przejrzystos¢ mentora, jak pokazano

-}1

Zgodnosc¢

W na rysunku 7.

Rysunek 7. Dwie strony lustra autentycznosci

rAutentvczno

Przejrzystosc

; Mentor

Wewnetrzna strona odnosi sie do stopnia, w jakim mentor jest Swiadomy wszystkich aspektéw

(721
O~

wtasnego przeptywu doswiadczen i tego, w jaki sposdb weryfikuje siebie w swojej roli. Oznacza
to, ze ta strona procesu nazywa sie "Zgodnos¢" - czyli spdjnos¢ w obliczu catkowitego

doswiadczenia, w relacji pomiedzy ja idealnym i obrazem samego siebie (Schmid, 1998).

Z kolei strona zewnetrzna odzwierciedla wyrazng komunikacje mentora oparta na jego
Swiadomym postrzeganiu, postawach i uczuciach. Ten aspekt nazywany jest "Przejrzystosé" - to
znaczy, ze mentor staje sie "przezroczysty" dla podopiecznego, komunikujgc swoje podobne

wrazenia i doswiadczenia z przesztosci (Schmid, 1998).
Ta podstawowa umiejetnos¢ dla mentora - autentycznos$¢ nazywana jest rowniez prawdziwoscia.

Najprostszym sposobem myslenia o autentycznosci jest uznanie jej za otwartg forme komunikacji.
Aby ufatwi¢ podopiecznemu zrozumienie mentora, mentor musi by¢ szczery i otwarty w swoim
sposobie komunikacji. Mentor nie powinien probowac postawié sie na piedestale i zostawic
podopiecznego myslacego, ze jest nauczycielem, a on czy ona uczniem - mentor nie zna
wszystkich odpowiedzi i rozwigzan wszystkich problemdéw. Zasadniczo mentor musi by¢ sobg

takim, jakim jest w tym czasie.

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach progra
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Kiedy ja idealne osoby (w tym przypadku mentora) nie jest zgodne z tym, co faktycznie dzieje sie
w obszarze jej doswiadczen i relacji z innymi, istnieje réznica miedzy ja idealnym tej osoby
a rzeczywistym doswiadczeniem w relacji, co nazywa sie niekompatybilnoscia. Rzadko, jesli
w ogole, istnieje stan catkowitej zgodnosci; wszyscy ludzie doswiadczajg pewnej ilosci niescistosci.

Gtéwne rdznice zostaty zilustrowane na ponizszym rysunku.

Rysunek 8. Charakterystyka zgodnosci i niezgodnosci

(7,1
O

Niezgodnos¢

Zgodno

Ideat samegao
siebie

Ideat samego
siebie

Obraz
wtasnej
osoby

Obraz wtasnej

osoby

Obraz wifasnej osoby jest bardziej Obraz wtasnej osoby jest bardziej

odmienny od obrazu idealnego (wiekszy
dysonans poznawczy);

Zbieznos¢ jest niewielka;

W tym przypadku samorealizacja bedzie

trudniejsza dla mentora.

podobny do obrazu idealnego (wieksza
spojno$é poznawcza);

Duza zbieznos¢;

Tutaj samorealizacja jest tatwiejsza

do osiggniecia przez mentora.

Wedtug Rogersa (1961) generalnie chcemy czu¢, doswiadczaé i zachowywad sie w sposdb zgodny

z naszym obrazem samego siebie, a takze odzwierciedla¢ to jacy chcielibysmy by¢, nasz ideat.

Mentor powinien rowniez zacheca¢ podopiecznego do komunikowania sie w ten sposdb. Otwarta
komunikacja moze zachecié¢ do zaprzestania zaprzeczania, udawania lub ukrywania mysli i uczué,
ktore mogg nie sprzyjac¢ procesowi mentorskiemu (lub uswiadomienia sobie wtasnych zaburzen

poznawczych i/lub percepcyjnych) (Stephen, 1994).

Autentycznosci nie uczy sie poprzez zwykte formowanie lub czytanie ksigzek, jest to raczej sposdb

bycia. Istniejg jednak sposoby, aby lepiej komunikowaé swojg autentycznosc innym:

o Naucz sie rozumiec siebie i bgdZ w stanie opisac siebie.

ublikacja odzwierciedla jedynie stanowisko jej autorow i KomisjasEuropejska nie ponosi
odpowiedzialnosci zajejpzawarftoS¢ merytoryczng
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® Poznaj swoje wahania nastroju oraz swoje mocne i stabe strony.

® C(Czytaj ksigzki o rozwoju osobistym i rozpoznaj, co myslisz i czujesz czytajac ten typ
literatury.

o Naucz sie rozumiec swoje zachowanie, badajgc lub zadajgc sobie pytanie, dlaczego czasem

reagujesz w sposéb niezamierzony (Stephen, 1994).

Podsumowujac, wedtug Sutton i Stewarta (2002), autentyczno$¢ wymaga od mentora, aby byt

w stanie:

]F: Pokazac autentycznos$é: by¢ otwartym i przejrzystym w relacji, nie ukrywajgcym sie pod
maskg profesjonalizmu ( realizm lub autentycznosc);

]F:] Pokazaé¢ bezwarunkowa pozytywna uwage: akceptowaé podopiecznego bez osadu i
zwigzanych z tym warunkdw (opieka, nagradzanie, szacunek);

]F: Przekaza¢ gteboki poziom empatycznego zrozumienia: zdolnos¢ "wejscia" w $wiat
drugiego cztowieka, tak jakby zaktadat on swoje buty, nie gubigc sie (w przeciwnym razie

dziata mechanizm obronny, ktéry jest szkodliwy dla mentora - identyfikacja projekcyjna).

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach progra
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QUIZ Z TEMATU 2 - PRZYGOTOWANIE MENTORA

P1. W oparciu o cztery fazy formalnego programu mentorskiego Poulsena, ich kolejnosc jest nastepujaca:

P2.

a. 1 - Przygotowanie; 2 - Nawigzanie relacji; 3 - Uczenie sie i rozwdj; 4 - Zakonczenie
b. 1 - Nawigzywanie relacji; 2 - Przygotowanie; 3 - Uczenie sie i rozwdj; 4 - Zakoriczenie
C. 1 - Przygotowanie; 2 - Rozpoczecie wstepnej uprawy; 3 - Uczenie sie i rozwéj; 4 -

Zakonczenie

d. 1 - Rozpoczecie wstepnej uprawy; 2 - Przygotowanie; 3 - Uczenie sie i rozwéj; 4 -
Zakonczenie

Sposrdd nastepujgcych problemdw, ktéry nie jest zwigzany z problemami relacji opisanymi w tym

module szkoleniowym

Problemy z zaufaniem

b. Niewystarczajgce osiggniecia
c. Nieprawidtowe dopasowanie
d. Konflikt

P3. W procesie selekcji mentorskiej, wskaz, ktdre kryterium wyboru podopiecznego wydaje ci sie hajmniej

P4.

P5.

odpowiednie lub bardziej dyskusyjne.
Dostepnos¢é w czasie trwania programu

a

b. Zmotywowanie do udziatu we wszystkich dziataniach

c. Uczestnictwo, poniewaz zostat skierowany/a przez inne osoby lub instytucje.
d

Minimalne wymagania w zakresie umiejetnosci i wiedzy

Wybierajgc mentoréow do konkretnego programu mentorskiego nalezy wzigé pod uwage pewne ich
cechy. Wskaz ceche, ktéra wydaje sie najmniej odpowiednia z przedstawionych ponizej opcji.

a. ched uczestniczenia w programie

b. umiejetnosci w zakresie komunikowania sie i motywowania

c. preferencje podopiecznych

d. Kultura dominujaca

Jaki rodzaj przedsiebiorcébw mozna wyznaczy¢ dla tych, ktérzy "sg w stanie produkowad i
wykorzystywac aktywa intelektualne do rozwoju nowych przedsiebiorstw lub ustug, ktére moga
prowadzi¢ przedsiebiorcéw do dobrobytu i tworzenia bogactwa w spoteczeristwie oraz swiadczy¢
lepsze i doskonalsze ustugi”.

Kreatywni przedsiebiorcy

Neutralni przedsiebiorcy

Przedsiebiorcy wiedzy

Przedsiebiorcy technologiczni

o 0 T o

P6. Jakie sg kluczowe cechy proponowane przez model Hudsona, ktdre sg wazne w ksztattowaniu relacji

mentor - podopieczny?
Autentycznos$é i szacunek

Profesjonalizm i szacunek

a

b. Zaufanie i szacunek

c

d. Profesjonalizm i zaufanie

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach progra
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Czesé B — Prawda czy fatsz

P7. Budujgc autentyczng relacje mentorskg, mentor, ktdry jest zgodny, przedstawia obraz wtasnej osoby
odmiennie od obrazu siebie samego idealnego.

a. Prawda
b. Fatsz

P8. W autentycznosci mentora wobec podopiecznego, przejrzystos¢ mentora wyraznie pokazuje, ze jest
on osobg zdolng do samorealizacji.

a. Prawda
b. Fatsz

P9. Problemy zwigzane z zachowaniem poufnosci sg wazne, gdy zaréwno mentor, jak i podopieczny
omawiajg delikatne kwestie. Jest to jedna z putapek, na ktére nalezy uwazac.

a. Prawda
b. Fatsz

P10. Dominacja kulturowa jest jedng z putapek mentora.

a. Prawda
b. Fatsz

P11. W oparciu o cztery fazy programu mentorskiego Poulsena, gdy mentorzy i podopieczni spotykajg sie
po raz pierwszy jest to faza ustanawiania relacji, a nie faza przygotowawcza.

a. Prawda
b. Fatsz

P12. Zgodnie z czterema fazami formalnego programu mentorskiego Poulsena, to wtasnie w fazie uczenia
sie i rozwoju mentor powinien rozwazy¢, czy posiada umiejetnosci, czas i motywacje do rozpoczecia
procesu mentorskiego z podopiecznym.

a. Prawda
b. Fatsz

Koniec Quizn [
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3. Kluczowe elementy budowania relacji

Mentor moze i powinien by¢ wiarygodnym i doswiadczonym praktykiem, a podopieczny zaangazowanym
i pilnym. Jednak bez dobrej reacji nigdy nie bedzie mozliwe, aby cykl zycia tymczasowo okreslonego

doswiadczenia mentorskiego zakonczyt sie sukcesem.

W kolejnych punktach zajmiemy sie tym, co okreslamy jako istotne elementy w budowaniu relacji
miedzyludzkiej, wazne dla wspomagania mentora w relacji z podopiecznym oraz dla zarzgdzania
mentorska relacjg: motywacja; percepcja, jazn jednostki zaangazowanej w relacje i wreszcie, umiejetnosci
komunikacyjne, gdzie poprzez przekaz wszystkie wymienione powyzej elementy prowadzg do aktu
relacyjnego, co ilustruje zaproponowany przez nas rysunek ponizej. Sg to elementy, ktére uwazamy za

przewazajace w $Srodowisku mentorskim, nawet jesli jest to srodowisko wirtualne®.

Rysunek 9. Podstawowe elementy do budowania relacji mentorskich.

Umiejetnosci
komunikacyjne

Umiejetnosci

komunikacyjne Podopieczn

9/

3.1 Proces motywacji

Przedsiebiorcze dziatanie ma miejsce u zbiegu trzech niezbednych warunkdéw, a mianowicie:
e Srodki: kapitat ludzki, finansowy, technologiczny;
® Szanse: dostrzezenie przez jednostke niezaspokojonej potrzeby lub defaworyzowanej
grupy spotecznej; oraz
e Motyw: pragnienie, bodziec, zainteresowanie i skfonno$¢ do zastosowania srodkéw do

mozliwosci (Douglas, 2013).

% E-mentoring jest potaczeniem mentoringu z komunikacja elektroniczna, zwang réwniez telementoria,
cybermentorig lub wirtualnym mentoringiem. E-mentoring to relacja, ktdéra powstaje pomiedzy bardziej
doswiadczong jednostkg (mentor) i mniej wykwalifikowang lub doswiadczong jednostkg (mentoring), z
naciskiem na korzystanie z komunikacji elektroniczne;.

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach progra
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Brakujace ogniwo miedzy zamiarem a dziataniem - bedgce motywacja - zostato dobrze omdéwione
w literaturze (Carsrud i Brannback, 2011).

Motywacja jest waznym czynnikiem odrdzniajgcym przedsiebiorcow  zaktadajgcych
przedsiebiorstwa od tych, ktorzy ich nie zaktadajg (Bullough, Galen Kroeck&Renko, 2012).
Motywacja jest konstrukcjg psychologiczng i istotnym czynnikiem mobilizujgcym jednostke do
dziatania (Akhter, Durrieu&Estay, 2013).

Istnieje wiele definicji pojecia motywacji w zalezno$ci od autordw, kierunkéw i dyscyplin. Ogdlng

definicje mozna podsumowaé jako "....zbidr sit energetycznych, ktére powstajg zaréwno
wewnatrz, jak i na zewnatrz jednostki i ktdre prowadzg do zachowania, okreslajac jego ksztatt,

kierunek, intensywnos¢ i czas trwania" (Pinder, 1998).

Ogodlnie rzecz biorgc, wiele definicji tego pojecia nie rézni sie znacznie i zazwyczaj obejmuje cztery

podstawowe elementy:

Bodziec, stymulacja - sity energetyczne odpowiedzialne za wyzwolenie zachowania;
Dziatanie i wysitek - obserwowane zachowanie;

Ruch i wytrwatos¢ - przedtuzenie zachowania motywacyjnego;

P w N

Nagroda - wzmacnia Cie w stosunku do poprzednich dziatan.

Elementy te pozwalajg sformutowaé wniosek, ze zarzgdzanie motywacjg zasadniczo obejmuje
projektowanie dwdch systemdéw: systemdw pracy opartych na przypisywaniu funkcji
motywacyjnych lub zadan i systemow nagradzania zakotwiczonych w wykonywanej pracy i/lub

osigganiu wynikéw (Pina e Cunhaiin., 2014).
3.1.1 Motywacja wewnetrzna i zewnetrzna

Wedtug (Ryan i Deci, 2000) (s. 56) wewnetrzna motywacja jest definiowana jako wykonywanie
czynnosci dla wtasnego zaspokojenia, a nie dla pewnych dajgcych sie rozdzieli¢ konsekwenciji.
Najczesciej definiuje sie jg jako "robienie czegos$ dla wtasnego dobra", np. gdy dziecko gra w pitke

nozng, poniewaz po prostu chce to zrobic (Reiss, 2015).

Natomiast z motywacjg zewnetrzng mamy do czynienia wtedy, gdy czynno$é jest wykonywana
w celu osiggniecia jakiegos odrebnego rezultatu (Ryan & Deci, 2000). Odnosi sie do dazenia do

osiggniecia instrumentalnej wartosci lub celu, to znaczy, biorgc pod uwage poprzedni przyktad,
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kiedy dziecko gra w pitke nozng, to robi to, aby zadowoli¢ ojca lub wygraé mistrzostwa (Reiss,

2015). Kazdy cztowiek ma wewnetrzne i zewnetrzne motywacje.

Ekonomiczne spojrzenie na motywacje przedsiebiorcze wskazuje, ze przedsiebiorcy s3
zewnetrznie motywowani dgzeniem do bogactwa, statusu i wtadzy. Nalezy jednak zauwazy¢, ze
interakcja pomiedzy czynnikami zewnetrznymi i wewnetrznymi jest bardziej subtelna,
a przedsiebiorcy mogg czerpa¢ satysfakcje z samej dziatalnosci  gospodarczej

(Carsrud&Brannback, 2011).

Sposrod wielu istniejgcych teorii motywacji zgrupowanych w réznych kategoriach, takich jak
teorie tresci i teorie procesu (Campbell et. Al., 1970; Pina i Cunha et al.,, 2014), krétko
przedstawimy tu tylko dwie teorie. Sg one wazne dla mentora w celu ksztattowania ich relacji z
podopiecznymi. Chodzi tutaj o teorie motywacji McClellanda (jedna z teorii tresci) i teorie

oczekiwan Vrooma (jedna z teorii procesu).

W waskim ujeciu i w celu wyjasnienia gtdwnej réznicy pomiedzy tymi kategoriami teorii
motywacji, teorie tresci koncentrujg sie na czynnikach wewnatrz jednostki, ktére energetyzuja,

podtrzymujg i powstrzymujg zachowanie. To wtasnie specyficzne potrzeby motywujg ludzi.

Natomiast teorie procesu prébujg analizowa¢ motywacje w sposdb bardziej dynamiczny,
poszukujgc przede wszystkim odpowiedzi na nastepujgce pytanie: jak rozwija sie zmotywowane
zachowanie? Jaki jest proces, ktdry prowadzi ludzi do zastosowania wiekszej energii i wiekszego

wysitku w realizacji zadan? (Pina i Cunhaiin., 2014).

Oznacza to, ze teorie procesu dostarczajg opisu i analizy tego, w jaki sposéb zachowanie jest

pobudzane, kierowane, podtrzymywane lub przerywane.
3.1.2 Teoria motywacji McClelland’a

Na poczatku lat 40. Abraham Maslow stworzyt teorie potrzeb. Zidentyfikowano w niej
podstawowe potrzeby, ktére majg ludzie, wedtug ich waznosci - potrzeby fizjologiczne, potrzeby
bezpieczenstwa oraz potrzeby przynaleznosci (spotecznej lub mitosci), szacunku i samorealizacji.
Nastepnie, na poczatku lat 60. David McClelland zbudowat na tej podstawie kolejng teorie
motywacji identyfikujgcg trzy motywatory, ktére wszyscy nabywamy jako istoty ludzkie. Wedtug
McClellanda (1961), motywatory te sg przyswajane (dlatego teoria ta nazywana jest réwniez

Teorig uczenia sie potrzeb). McClelland mdwi, ze niezaleznie od ptci, kultury czy wieku, wszyscy
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mamy trzy motywujgce nas czynniki, a jeden z nich bedzie naszg dominujgcg motywacjg
(McClelland, 1987). Jednak ten dominujacy czynnik motywujgcy zalezy w duzej mierze od naszych

doswiadczen zyciowych i kultury.
Zgodnie z tg teorig, McClelland zaproponowat nastepujace potrzeby:

o Potrzeba osiggnie¢ - Ludzie majg silne pragnienie sukcesu i rownie silny strach przed
porazka. Reprezentuje dazenie do doskonatosci, upodobanie do umiarkowanego ryzyka i
poszukiwanie informacji zwrotnych w celu poprawy wynikéw (Pina e Cunhaiiin., 2014);

o Potrzeba przynaleznosci - Wedtug Robbinsa (1988), potrzeba przynaleznosci to
"pragnienie bycia kochanym i akceptowanym przez innych". Wigze sie z tym potrzeba
bycia akceptowanym przez innych, utrzymywania dobrych relacji spotecznych, nawet jesli

oznacza to podporzagdkowanie wfasnych pobudek osobistych "w celu bycia
akceptowanym przez innych cztonkéw grupy";

o Potrzeba wtadzy - Potrzeba wtadzy to che¢ wptywania na ludzi - wywierania wptywu na
innych. McClelland nie méwi o wtadzy w sensie dyktatorskim, ale o potrzebie bycia silnym
i majagcym wptyw na innych. Wedtug Piny i Cunha et al. (2014), potrzeba ta oznacza
orientacje na prestiz i wptyw na zachowania lub emocje innych ludzi. Wysoka motywacja
do zdobywania wtadzy wigze sie z konkurencyjnymi i asertywnymi dziataniami, a takze

z zainteresowaniem osiggnieciem i utrzymaniem prestizu i reputacji oraz petnieniem rél

przywédczych.

W ponizszej tabeli przedstawiono gtdwne cechy charakterystyczne dla potrzeb osiggnieé,

przynaleznosci i wtadzy, wedtug Piny i Cunhaet al. (2014):

Tabela 2: Podsumowanie potrzeb zwigzanych z osiggnieciami, przynaleznoscig i wiadza.

* Dazenie do sukcesu wbrew wtasnej doskonatosci.

= Dazenie do osiggniecia ambitnych, ale realistycznych celéw.

» Pozytywna reakcja na konkurencje.

L. * Przejmowanie inicjatywy.

Osiggniecia . i , . , .

» Preferowanie zadan, ktérych wyniki mogg by¢ osobiscie
uzasadnione.

* Podejmowanie umiarkowanego ryzyka.

» Preferowany jest kontakt z ekspertami.
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» Poszukiwanie silnych relacji miedzyludzkich.

= Podejmowanie wysitkbw w celu budowania przyjazni i
L, przywracania relacji.

Przynaleznos¢ ) L . ) Lo i
* Przywigzywanie wiekszej wagi do ludzi niz do zadan.

* Poszukiwanie akceptacji ze strony innych oséb dla ich opinii i

dziatan.

*= Préba kontrolowania lub wptywania na innych i opanowania
srodkéw, ktdre pozwalajg na wywieranie tego wptywu.

* Prdba samorzutnego objecia stanowiska kierowniczego.

Wiadza . .

* Potrzeba wywierania wptywu.

= Obawy o prestiz.

* Podejmowanie wysokiego ryzyka.

Potrzeba osiggnie¢ McCllelanda jest kluczowym czynnikiem motywujgcym jednostki do
zaktadania witasnych przedsiebiorstw spotecznych. Przedsiebiorcy spoteczni z wiekszg potrzeba
osiagniec, zazwyczaj planujg z wyprzedzeniem, biorg odpowiedzialnos¢ za swoje sprawy i szukaja
natychmiastowych informacji zwrotnych, aby rozwija¢ swojg dziatalnos¢ przedsiebiorczg (Barba-

Sanchez & Atienza-Sahuquillo, 2011).
3.1.3 Teoria oczekiwan Victora Vrooma

Teoria oczekiwan jest jedng z poznawczych teorii motywacji. Wedtug Vrooma, proces
motywacyjny musi by¢ wyjasniony zgodnie z celami i wyborami kazdej osoby, z uwzglednieniem

oczekiwan, ze osoba musi osiggac swoje cele.

Kazdy cztowiek racjonalnie decyduje, ile wysitku wktada w sytuacje w pracy, aby osiggnac
pozgdane korzysci. Dlatego teoria ta opiera sie na zatozeniu, ze ludzie mogg dokonad
inteligentnych i racjonalnych szacunkow konsekwencji danego wyboru i tego, jak konsekwencje

te wptyng na ich witasne interesy (Rosenfeld & Wilson, 1999).

Wedtug Piny i Cunha et al. (2014), gtdwnym wktadem do tej teorii oprécz wysitku Victora Vrooma

byt wktad Lymana Portera i Edwarda Lawlera.

Stopien motywacji do zachowania, dziatania lub zadania zalezy od postrzegania trzech

podstawowych czynnikéw: wartosci, instrumentalnosci i oczekiwan (Robbins, 2002):
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1. Wartos¢ (lub relacja: naktad pracy — wydajnosé, Effort-Performance Relation) jest miarg
atrakcyjnosci, jakg dany wynik ma dla osoby lub satysfakcji, jakiej oczekuje ona od
konkretnego wyniku. Wynik ten moze by¢ pozytywny, negatywny lub zerowy:

w=Pozytywny wynik: kiedy osoba chce osiggnac rezultaty;
= Negatywny wynik: kiedy osoba nie chce osiggnac rezultatu; oraz
= Zerowy wynik: kiedy wyniki sg obojetne dla osoby.

Nalezy podkreslié, ze cennos¢ i wartosc¢ to rézne pojecia. Cennos$¢ jest zwigzana z oczekiwang
satysfakcja (komponent wyimaginowany), a warto$¢ jest zwigzana z satysfakcjg, ktérg osoba

doswiadcza osiggajac pozgdany efekt (komponent doswiadczony).

2. Instrumentalno$¢ (lub relacja wykonanie-nagroda, Performance-Reward) ma zwigzek

z postrzeganiem relacji miedzy wykonaniem dziatania a doswiadczeniem konkretnego
rezultatu. Na przyktad przedsiebiorca spoteczny, ktéry zainwestowat w konkretne szkolenia,
chce uzyskaé pdzniejsze nieodtgczne korzysci z takich inwestycji, poniewaz taka nowa wiedza
i praktyki zwiekszajg poziom zaspokojenia jego potrzeb w zakresie statusu spotecznego
(Chiavenato, 2005).

3. Oczekiwanie (Reward-Personal Goals Relation) to przekonanie o zwigzkach pomiedzy
podejmowaniem wysitku a osigganiem celu. Jest prawdopodobne, ze dane dziatanie
doprowadzi do pozadanego rezultatu, o ile $rodki i kompetencje s3 odpowiednie do

osiggniecia sukcesu.

Chociaz wiedza na temat wartosci i instrumentalnosci méwi nam, co jednostka chce robi¢, nie

mozemy wiedzie¢, co jednostka bedzie probowata robi¢ nie znajac jej oczekiwan (Robbins, 2002).
Ponizszy rysunek (Rysunek 10) podsumowuje teorie oczekiwan Vrooma.

Rysunek 10 - Krétkie wyjasnienie teorii przewidywan Vrooma.
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Wysitek Indywidualna Nagroda Osobiste cele
indywidualny ‘ wydajnos¢ w organizacyina ‘
Zaleznos¢ Zaleznos¢ Zaleznos¢ miedzy
miedzy miedzy nagrodami a celami
wysitkiem a wynikami a osobistymi
wydajnoscia nagroda
Wartosciowos¢ Narzedzia/$srodki Oczekiwania

Zrédto: na podstawie Chiavenato (2005) and Robbins (2002).

Vroom zaprezentowat formute (Rysunek 11) wyjasniajagcg motywacje oséb, w ktdrej motywacja
jest réwna iloczynowi intensywnosci indywidualnych preferencji co do wyniku (wartosc),

z prawdopodobieristwem, ze dane dziatanie doprowadzi do pozgdanego wyniku (oczekiwanie).

Rysunek 11 — Réwnanie teorii oczekiwan Vrooma

Motywacja = f (Wartosciowos¢ x Narzedzia/srodki x Oczekiwania)

Zrédto: na podstawie Pina i Cunha et al. (2014)

Tak wiec, jesli wartos¢ ktoregokolwiek z tych elementdw jest zerowa, motywacja jest zerowa.
Oznacza to, ze jesli uzyskany wynik nie okaze sie instrumentalny pod wzgledem wartosci dla
innego pozadanego rezultatu, to przedsiebiorca prawdopodobnie poczuje sie niezmotywowany,

aby zwiekszy¢ swoéj wysitek (Schermerhorn, 1999).

W tym kontekscie, im wieksza jest wartosc, jaka przedsiebiorca nadat nagrodzie i im wieksze jest
prawdopodobiedstwo, ze zostanie nagrodzony za wykonanie zadania, tym wieksza jest
motywacja do jego wykonania (Ambrose &Kulik, 1999). Nacisk na nagrody jest widoczny w tym

modelu.

Teoria oczekiwan i teoria wyznaczania celéw zostaty przedstawione w celu wyjasnienia motywacji

przedsiebiorcéw do rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej (Germak&Robinson, 2014).
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taczac motywacje wspodtczucia z potrzebg osiggniecia skutkdow spotecznych, teoria oczekiwan
moze zostaé¢ wigczona do dziatan jednostek zaangazowanych w przedsiebiorczos¢ spoteczna.
Mozna argumentowaé, ze oczekiwanie (ktére jest subiektywnym prawdopodobienstwem, ze
dany wynik z pewnoscig bedzie podazat za pewnymi zachowaniami) oraz wartos¢ (pozgdanie
wynikow) pozgdanego znaczgcego wptywu spotecznego majg zwielokrotniony wptyw
na motywacje. Wptyw wysokich pozioméw oczekiwan na motywacje jest bardziej widoczny, gdy
wartos¢ wynikow jest postrzegana jako wysoka niz gdy jest postrzegana jako niska (Holland &
Garrett, 2015). Oczekiwany poziom przedsiebiorczosci spotecznej jest wysoki, poniewaz oczekuje
sie, ze pewne korzystne dla spoteczeristwa rezultaty bedg wynikac z realizacji pewnych zachowan.
Podobnie, wartos¢ jest wysoka, poniewaz skutki zmian spotecznych sg bardzo atrakcyjne i

pozadane.

Przedsiebiorcy spoteczni s3 motywowani potrzebg zapewnienia sprawiedliwosci spotecznej i
wywierania wptywu spotecznego - "potrzebg ponownego zdefiniowania $wiata w oparciu
o wtasne wartosci" (Christopoulos&Vogl, 2014, s. 24). Wazng narracjg, ktdra informuje
o dziedzinie przedsiebiorczosci spotecznej, jest "zmiana Swiata" w sposdb raczej transformatywny
niz przyrostowy. Orientacja Changemakera jest istotnym elementem przedsiebiorczosci
spotecznej. Z definicji przedsiebiorcy spoteczni istniejg po to, by katalizowaé zmiany spoteczne,

a dazenie do wprowadzania zmian jest ich gtdwng sitg napedowg (Partzsch&Ziegler, 2011).

Przedsiebiorcy spoteczni s3 motywowani przekonujacg wizjg spoteczng, wizjg spoteczenistwa,
ktéra jest idealistyczna i nie odpowiada status quo. Ten nadrzedny cel pozwala przedsiebiorcy
spotecznemu na repozycjonowanie wyzwan w swoim otoczeniu w mozliwosci tworzenia wartosci

spotecznej zgodnie z tg wizjg (Nga & Shamuganathan, 2010).
3.2 Fenomen Percepcji

W tym podtemacie i zajmiemy sie zjawiskiem percepcji, ktéra wedtug DeVito (2004) jest procesem
doswiadczania sSwiata i w konsekwencji nadawania znaczenia temu, czego wtasnie
doswiadczylismy. Oczywiscie w interakcjach miedzyludzkich obie strony sy zaangazowane

W proces percepcji.

Postrzeganie jako podstawowy element psychologiczny procesu komunikacji interpersonalnej
jest wiec elementem, nad ktéorym mamy relatywnie niewielkg kontrole, poniewaz jest to proces

W pewnym stopniu automatyczny.
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Innymi stowy, postrzeganie nas przez jednostke ksztattuje to, co o nas mysli i w konsekwencji, jak

on/ona wchodzi z nami w interakcje i odwrotnie.

Z tego powodu dla Sousy (2006) komunikacja jest procesem wtasnie dlatego, ze rozwija sie
w ciggtej czasoprzestrzeni, w ktérej wiele czynnikdw psychologicznych wspdéfistnieje i trwale

oddziatuje miedzy réznymi aktorami.

Beebe, Beebe i Redmond (2005) wskazujg, ze w wiekszosci literatury dotyczacej komunikacji

interpersonalnej percepcja jest postrzegana jako proces trzyczesciowy:

1. Selekcja - reprezentuje pierwszy krok, ktéry okresla bodzice, ktére "wybierzesz",

na ktérych bedziesz sie koncentrowa;

2. Organizacja - etap, na ktérym bodzce sg "zamieniane" na wzorce, tzn. rozpoznawalne, aby

mac je interpretowag;

3. Interpretacja - etap, na ktdrym znaczenie przypisuje sie pierwotnie przedstawionym

obserwacjom.

Biorgc pod uwage znaczenie psychologicznego komponentu percepcji w procesie komunikacji,
Hybele, Weaver i Weaver (2003) wskazujg nam zestaw filtrow, ktére mogg wptywac na percepcje,
a tym samym pozwalajg lepiej zrozumieé, w jaki sposéb wrazenia sg podatne na Ciebie, innych i

Swiat oraz jak mogg sie rézni¢ od wrazen innych osdb, co ilustruje ponizszy rysunek (Rysunek 12).

Rysunek 12. Filtry wptywajgce na zjawisko percepcji
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Unikalny filtr percepcyjny

 Wartosci
Potrzeby
Cele
Zainteresowanie
Przekonania
Postawy

Oczekiwania

Rzeczywistos¢ obiektywna|  pragnienia Wizja subiektywna (Swiat

taki, jaki sic wydaj
($wiat taki, jaki jest) S aki, jaki si¢ wydaje)

Uczucia

Jezyki

Kultura
S
Zrédto: na podstawie Hybels, Weaver and Weaver (2003).

To wiasnie te filtry lub konstrukcje psychologiczne mogg wptynaé na percepcje i w konsekwencji
pozwoli¢ nam lepiej zrozumieé codziennos¢ kazdego rozmoéwcy w procesie komunikacji, czyli

pozwoli¢ nam lepiej zrozumie¢ obiektywnos$é subiektywnej rzeczywistosci.

Jednak, poniewaz istnieje tak wiele czynnikdow wptywajgcych na zjawisko precepcji i tgczacych sie
W nieznany sposob, a nawet wywotujgcych efekt kumulacyjny, Hybele, Weaver i Weaver (2003)
mowig nam, ze nie sposoéb przewidzie¢ lub wiedzieé, czy ich konsekwentne skutki bedg miaty
wplyw na zmiane koncepcji samego siebie (czes¢ Ja swiadomego lub, wedtug anglosaskiej

terminologii, Ja jednostki. Temat ten zostanie omoéwiony ponizej).
Percepcja i koncepcja samego siebie (Perceptions and self-concept)

Na poczatku XIX wieku Cooley (1902) uzywat metafory "ja" jako lustra, w ktorym odbija to, jak

postrzegajg nas inni. Z kolei Coopersmith (1967) napisat pdzniej, ze "koncepcja samego siebie
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w duzej mierze, jest odbiciem tego, jak byta (i jest) postrzegana osoba przez innych, ktdrzy sg dla

niej wazni".

Ogodlnie rzecz biorgc, mozemy stwierdzié, ze "Ja" jest zjawiskiem refleksyjnym, ktére rozwija sie
w interakcji spotecznej i opiera sie na spotecznym charakterze ludzkiego jezyka,
a "samoswiadomosc¢" jest produktem tej refleksyjnej dziatalnosci, ktéra staje sie bardziej stabilna
w miare jak wasze dziecinstwo staje sie bardziej stabilne. Jest to koncepcja jednostki jako istoty
fizycznej, spotecznej i duchowej lub moralnej (Gecas, 1982). Ze wszystkich spostrzezen, jakich
doswiadcza jednostka w trakcie swojego zycia, zadne z nich nie nabiera gtebszego sensu poza
tymi, ktére majg pierwszorzedne znaczenie w ksztattowaniu i utrzymywaniu osobistej egzystencji
podmiotu - jego pojmowania tego, kim jest i widzenia siebie "osadzonego" w Swiecie

(perspektywa ontogeniczna).

Jednak spostrzezenia, ktdrych osoba doswiadcza, podlegajg procesom eliminacji, znieksztatcen i
uogodlnien oraz, dodatkowo, dziataniu filtréw percepcyjnych. Tym samym jednostka nie

przychodzi na $wiat w formie czystej, nieskazone;.

Wedtug Hybels, Weaver i Weaver (2003), kazda percepcja, jaka cztowiek ma/przedstawia, nie jest

"doskonata" z powodu eliminowania, znieksztatcania i uogélniania informacji.

Eliminacja moze prowadzi¢ do ukrycia, usuniecia lub anulowania informacji, a zjawisko to
nastepuje przede wszystkim z powodu ograniczern zmystéw. Twdj wzrok, stuch, dotyk, smak
i zapach to srodki, ktérych uzywasz do zdobywania informacji. Ale te zmysty skupiajg sie tylko na
aspektach s$rodowiska lub otoczenia zewnetrznego, ktére sg najwazniejsze dla twojego

przetrwania, eliminujg natomiast inne towarzyszace informacje.

To samo dotyczy sytuacji, gdy dochodzi do eliminacji informacji z powodu wtasnych przekonan.
Jesli dana osoba wierzy, ze co$ jest prawdg, wowczas istnieje duze prawdopodobieistwo

wymazania informacji sprzecznych z tym przekonaniem?°.

Oprécz eliminacji informacji, jednostki réwniez znieksztatcajg wiele informacji ptynacych

z otoczenia.

10 Wedtug Mucchellego (1981), wiara jest irracjonalng (nie zawsze nie$wiadoma, ale czesto zapomniang)
subiektywng pewnoscia porzadku osobistego (pewnos¢ intymna) lub spotecznego (pewnosc wieku).
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Znieksztatcenia polegajg na przekreceniu lub przeinaczeniu informacji pochodzacych z otoczenia
danej osoby. Obserwuje ona jedynie niewielkg cze$¢ swojego otoczenia zewnetrznego.
A poniewaz obserwuje tylko matg czes¢ catosci, musi "wypetnié luki" - dodajac informacje - tak,
aby miata ona catkowity sens. Innym powodem, dla ktérego osoba moze znieksztatcaé informacje
zewnetrzne, jest wewnetrzne wsparcie/stosowanie filtrow/filtrowanie tresci/ dopasowanych do

nastawienia'!, potrzeb!? i istniejgcych wartosci spotecznych?.

Poza eliminacjami i znieksztatceniami informacji, ludzie dokonujg réwniez uogdlnien w oparciu
o zdawkowe, wybidrcze informacje. Uogdlnienia majg charakter zasad lub wnioskéw, ktére
formutujg w oparciu o dowody. Po kilkukrotnym zaobserwowaniu czego$ ludzie generalnie
dochodzg do wniosku, ze to, co okazato sie prawdg w przesztosci, bedzie prawdg réwniez
w przysztosci. Uogdlnienia sg wazne dla ich przetrwania. Na przykfad, jezeli twoje dziecko oparzyto
sie dotykajgc reka goracego pieca, pozwolito mu to wyciggna¢ wniosek o konsekwencjach

potozenia swojej reki na gorgcym piecu kiedy$ w przysztosci.

Mozna podac kolejne przyktady. Jesli jednostka ma kilka ztych doswiadczen z osobami odmienne;j
pfci, innego pochodzenia etnicznego, innej kultury lub z cztonkami konkretnej organizacji, moze
uogolnia¢, ze wszyscy przedstawiciele odmiennej ptci, innego pochodzenia etnicznego, innej

kultury lub tej konkretnej organizacji s Zli (rzeczywisto$¢ zewnetrzna).

Nastepnie wszystkie przyszte doswiadczenia sg filtrowane przez to przekonanie, a informacja
zaprzeczajgca mu jest usuwana. W konsekwencji ta osoba bedzie znieksztatca¢ inne informacje

tak, by byty w zgodzie z oryginalnym przekonaniem.
3.3 Ja: Okno Johari

Ta cze$é podrecznika dotyczy psychologicznego komponentu lub konstrukcji "Ja", czyli
Swiadomosci rozmoéwcéw siebie samych (mentora i osoby objetej mentoringiem). W akcie

komunikacyjnym jej ujawnienie lub samoujawnienie staje sie wazne dla rozmdéwcow, poniewaz

11 postawa jest ogdlng psychologiczng predyspozycjg do czego$. Tzn. jest to zachowanie wytaniajace sie z
predyspozycji wewnetrznych, ktére kierujg w pewnym sensie wszystkimi interakcjami z danym obiektem
(Mucchelli, 1981).

12 Niezadowalajacy stan napiecia zwigzany z istotna (biologiczna, psychologiczng lub socjologiczng) potrzebsa,
ukierunkowang na satysfakcjonujgcg kategorie przedmiotdw, ktéra skiania lub zmusza jednostke do
poszukiwania bardziej satysfakcjonujgcego stanu réwnowagi (Mucchelli, 1981).

13 Warto$é spoteczna jest rodzajem ogdlnej zasady (praw lub regut), ktéra moze by¢ uwazana za generator
(czynnik wptywajgcy) postepowania uznawanego za wzorcowe i mozliwe do oceny przez grupe. Jest to rodzaj
uwarunkowania (Mucchelli, 1981).
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moze by¢ ocenione przez jednostke na podstawie otrzymanych informacji zwrotnych od innych,

a tym samym moze ona uczy¢ sie/dowiadywac o swojej osobowosci (Sareen, 2015).

Na samoocene majg wptyw cechy, ktére uwazamy, ze posiadamy i ktére majg pewne elementy

sktadowe.

Cechy, ktére warunkujg samoocene, obejmujg obraz siebie i poczucie wtasnej wartosci
(wielowymiarowa natura samooceny). Ujawniajg one zwigzek pomiedzy koncepcjg samego siebie
a ujawnieniem informacji o sobie, a takze ukazujg subiektywny charakter samooceny lub "maske",

ktérg zdecydujemy sie przedstawi¢ innym (Lane, 2008).

Technika Okno Johari (okreslana rowniez jako model) pozwala zobrazowac i ujawni¢ informacje
o sobie, takie jak uczucia, doswiadczenia, opinie, postawy, umiejetnosci, intencje, motywy,

wartosci itp. (Luft, 1984).

Model okna Johari zostat po raz pierwszy opracowany przez dwéch amerykanskich psychologéw,
Josepha Lufta i Harringtona Inghama w 1955 roku (Joseph of Jo i Harrinton Ingham hari) i jest
technikg wykorzystywang do tego, aby poméc ludziom lepiej zrozumieé ich relacje ze sobg, jak

réwniez z innymi ludZzmi (Luft&Ingham, 1955).

Sareen (2015) podkresla, ze zjawisko ujawniania informacji o sobie jest waznym aspektem
ksztattowania osobowosci, pozwala poprawié¢ samoswiadomos¢ jednostki i jej zdolno$é do oceny

siebie poprzez introspekcije.

Zainteresowanie tym modelem wynika z tego, ze w istniejgce] literaturze zgodnie uznano, ze
poprawia on mozliwosci komunikacyjne jednostki poprzez identyfikacje swoich mozliwosci

i ograniczen (Gou & Sanchez, 2005).

Na podstawie Luft (1969), model okna Johari zilustrowany zostat na ponizszym rysunku (Rysunek

13).
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Rysunek 13. Model okno Johari
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Strefa “otwarta lub wolna” zawiera wszystkie rodzaje informacji o sobie, ktére znamy, tzn. te

ktérych jestesmy Swiadomi, jak i te o ktérych wiedzg inni (Luft, 1969; 1984).

Ta strefa pokazuje umiejetnos$é danej osoby do komunikowania, co umozliwia jej swobodne
dzielenie sie i odbieranie informacji z innymi i od innych. Ta umiejetnos¢ jest kluczowa dla
owocnych kontaktéw miedzyludzkich lub wewnatrz organizacji. Im wieksza jest ta strefa, tym
bardziej efektywna bedzie ta osoba w radzeniu sobie z relacjami z kolegami, przyjaciétmi,

przetozonymi i podwtadnymi (Wallace& Roberson, 2009).

Strefa ,$lepa” zawiera informacje o nas samych, ktorych nie znamy, tzn. ktérych nie jestesmy

Swiadomi, ale inni juz sg (Luft, 1969; 1984).

Ta strefa pokazuje informacje o osobie znane kolegom, przyjaciotom, przetozonym lub
podwtadnym, ale ktdre nie sg znane jej samej. W wielu organizacjach sg osoby, ktére wierzg, ze
wiedza lub informacja oznacza wtadze nad innymi. W pewnym sensie jest to prawda.

Funkcjonariusze policji nie mogg podjg¢ ostatecznej decyzji, jesli informacja jest przed nimi
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zatajona (Wallace& Roberson, 2009).

Im bardziej poszerzymy witasng swiadomos¢ i im wiecej dowiemy sie jak inni nas postrzegajg, tym

bardziej mozemy zmniejszy¢ ,$lepa” strefe (Lane, 2008).

Strefa ,,ukryta” zawiera informacje o nas samych, o tym co wiemy o sobie, ale o czym inni nie
wiedzg (Luft, 1969; 1984). Te informacje mogg odnosi¢ sie do wtasnych nawykow lub zawodowej
wiedzy. Mimo, ze skrywanie czesci siebie przed innymi moze by¢ normalne albo nawet i zdrowe,
problem pojawia sie, jezeli dana osoba ukrywa informacje, ktére mogg nie dopusci¢ do swobodnej

i uczciwej wymiany wiedzy (Wallace & Roberson, 2009) w relacjach mentorskich.

Strefa ,,nieznana” odnosi sie do nieznanych informacji o sobie, czy to przez siebie samego czy

innych.

Ta strefa przedstawia zakres informacji, ktora jest nieznana danej osobie, ani przyjaciotom, ani
kolegom, ani przetozonym, ani podwtadnym. W przeciwienstwie do strefy otwartej, ktéra
powieksza sie dzieki efektywnej komunikacji, strefa ,nieznana” sie zmniejsza (Wallace &

Roberson, 2009).

Zgodnie z Wallace i Roberson (2009), bazujgc na Oknie Johari mozna wskazac cztery podstawowe

style sposobu komunikacji, ktére zaprezentowano w Tabeli nr 3.

Tabela 3. Style Sposobéw Komunikacji

Styl Sposobu Komunikacji Strefy Okna Johari

Styl A (autorytarny)

Uzywany przez oficeréw wojskowych. Strefa Strefa Slepa
Komunikacja nie zapewnia informacji Otwarta
zwrotnych ani mozliwosci pozyskania

_ y. p / _ Strefa Strefa Nieznana
nowej wiedzy. W tym stylu nie zachodzi Ukryta

komunikacja z podwtadnymi, jest im

tylko przekazywany komunikat.
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Styl B (samotny, podejrzliwy)

Osoba dziatajgc tym sposobem nie

podwtadnych.

Strefa Otwarta Strefa
przekazuje informacji przetozonym, $lepa
podwtadnym czy kolegom, ale
zaakceptuje w pewnym  stopniu Strefa Strefa
interakcje i informacje zwrotng. Taka Ukryta Nieznana
osoba nie ufa innym, ale przyjmuje od
nich informacje w celach
umozliwiajgcych przetrwanie.

Styl C (narcystyczny, egocentryczny)

Osoba ciggle wyraza swoje opinie i nie Strefa

przyjmuje opinii innych. W takim Otwarta Strefa Slepa

modelu dominuje eksponowanie Strefa

swoich racji a zmniejsza sie ilos¢ Ukryta -

informacji zwrotnych. Strefa Nieznana

Osoby tego rodzaju majg tak duze ego,

Ze uwazajg, iz wiedzg wszystko najlepiej

i majg zawsze racje.

Styl D (przywddca)

Osoba tego typu wykazuje niezwykte Strefa

umiejetnosci  przywoédcze.  Kfadzie Strefa Slepa

nacisk na otwartos¢ komunikacyjng i Otwarta

przyjmuje opinie od przetozonych i Strefa
Strefa Ukryta Nieznana

3.4 Umiejetnosci komunikacyjne
3.4.1 Aktywne stuchanie

Jedng z najwazniejszych umiejetnosci mentora jest aktywne stuchanie. Dobry stuchacz wie, jak

wykorzysta¢ umiejetnos$¢ aktywnego stuchania do efektywniejszej komunikacji.

Oczywistym jest, ze musimy stuchaé¢ uwaznie przekazu. Bez skoncentrowania i aktywnego
stuchania utracimy znaczenie informacji, biorgc pod uwage to co byto juz powiedziane

0 umiejetnosciach poznawczych cztowieka.
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Chinczycy majg specjalny symbol oznaczajgcy
efektywne stuchanie, ktory sktada sie z pieciu

elementéw!*

° Ty Ty
e Stuch
e Wzrok

Veoodsiel Wzrok
© Iepodazielna uwaga /

e Serce Stuch s
Niepodzielna

uwaga

'b\

Serce

Stuchanie siebie nawzajem nie jest tatwym zadaniem. Jednakze stuchanie — prawdziwe stuchanie,

jest kluczowym elementem w relacjach mentorskich.

Aktywne stuchanie, z pozoru prosta koncepcja, moze wspomadc zwiekszyé zdolnosé komunikacji

zinnymi.

Idea ,,aktywnego stuchania” pochodzi od Thomasa Gordona (Gordon, 1977), ale swoje korzenie
ma w pracach Carla Rogersa (Rogers, 1951) dotyczacych terapii ukierunkowanej na klienta

i doradztwie niedyrektywnym.

Zatem byta to pierwotnie koncepcja opracowana na potrzeby przeprowadzania wywiaddow
terapeutycznych, ale jej zasady mogg byé zastosowane takze w innych sferach, a w tym

przypadku, uzyte w procesie mentoringu przedsiebiorcow spotecznych.

Tabela 4 ukazuje podziat technik aktywnego stuchania, pod katem zamierzonego celu wraz

z przyktadami.

14 7rddto: https://scottishmentoringnetwork.co.uk/assets/downloads/resources/575eca2d9a6al-
anintroductiontoenterprisementoring.pdf
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Tabela 4. Techniki aktywnego stuchania (Decker, 1989, adaptacja)

TECHNIKA

Parafrazowanie
(powtorzenie)

Werbalizacja
emocji

Pytanie

Podsumowanie

Doprecyzowanie

Zachecanie

Wywazanie

CEL OSIAGNIECIE CELU PRZYKLAD

° Zainteresowac¢ | Powtarzaj uzyskang “Czyli uwazasz, ze jest to

° Zacheci¢  do | informacje wtasnymi bezpieczniejszy sposob,
mowienia stowami ale moze niekoniecznie

najlepszy.”

° Potwierdzi¢, ze | Odzwierciedlaj stowami “Czyli bytes zadowolony,
osoba rozumie podstawowe odczucia i ze tam bytes...”

° Pomdc emocje rozmowcy
rozméwcy  ocenic

SWoje uczucia

° Uzyska¢ wiecej | Zadawaj pytania “Czy mowisz teraz o
informacji sobie?”

° Zrecenzowac Powtodrz gtdwne pomysty | “Czyli  Twojg  gtdwna
postepy wigczajac odczucia obawg jest, Zze nie
° Pofaczy¢ bedziesz obdarzony
wazne pomysty i fakty zaufaniem...”
° Ustalic¢
podstawe do dalszych
dyskusji
° Uscisli¢c to co | Pytaj o niejasne “Powiedziates, ze
zostato powiedziane | stwierdzenia zareagowates od razu,
° Pokazaé Powtarzaj btedne czy to byto tego samego
rozmowcy inne | interpretacje by zmusic dnia?”
punkty widzenia rozmoéwce do dalszego

wyjasnienia
° Zainteresowac¢ | Wykorzystaj rézne "To mnie
° Zacheci¢  do | intonacje gtosu zainteresowato."
dalszego méwienia Zaproponuj inne pomysty

i sugestie
° Uzyskac wiecej | Zadawaj pytania “Czy odczutes te
informacji niedogodnosé gorzej niz
° Wspomoéc bycie potraktowanym

rozméwce w ocenie
wtasnych odczué

niepowaznie?”

Na rysunku 14 sg przedstawione techniki aktywnego stuchania wykorzystywane w celu wsparcia

rozwigzania probleméw i do zbudowania porozumienia w réznych mozliwych scenariuszach.
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Rysunek 14. Zestawienie rodzajow pytan podczas sesji w celu uzyskania rozwigzania
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Nalezy zwrdci¢ uwage na wyszczegdlnione ponizej bariery komunikacyjne aktywnego stuchania.
S to przeszkody komunikacyjne (meta-szumy) moggce obnizy¢ efektywnos¢ komunikacji

w stosunku do zamierzen, takie jak:

e Pytania “dlaczego” - sprawiaja, ze osoby przyjmujg postawe obronna.

o Krétkie zapewnienia, stwierdzenia takie jak: ,Nie przejmuj sie tym.”

e Doradzanie bazujgce na doswiadczeniach mentora — “Wydaje mi sig, ze najlepiej bedzie,
jak postapisz tak, jak ja uczynitem piec lat temu w takiej sytuacji.”

e Drazenie informacji i zmuszanie kogo$ do mdéwienia o czyms, o czym nie chce opowiadac.

e Protekcjonalnos¢ — “O biedactwo, wiem doktadnie jak sie czujesz.”

e Pouczanie — “Ty powinienes...” lub “Ty nie powinienes...”.

e Przerywanie — pokazuje, ze nie jeste$ zainteresowany tym, co ma do powiedzenia

rozmowca.

3.4.2 Empatia

Doskonatym potwierdzeniem przeksztatcenia relacji w mentoring jest zdanie, ze aktywne
stuchanie danej osoby ma na celu komunikacje ze zrozumieniem, szacunkiem, empatia,

okreslaniem celéw, by poméc tej osobie w procesie podejmowania decyzji (UNESCO, 2002).

Tak naprawde, mogg wydarzy¢ sie niesamowite rzeczy, jezeli w relacji mentorskiej empatia wobec
innych odgrywac bedzie kluczowa role w rozwigzywaniu problemoéw lub wyzwan zwigzanych

z przedsiebiorczosciag. Wyzwania te same w sobie sktaniajg do wykazania sie przez mentora
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wieloma umiejetnosciami przed zrdéznicowanymi uzytkownikami, w réznych srodowiskach,

z uwzglednieniem réznorodnosci kulturowych.

Pochodzenie stowa empatia datuje sie na rok 1980, kiedy to niemiecki psycholog Theodore Lipps
uzyt terminu ,Einfihlung" (dostownie , w-uczuciu”) do opisania emocjonalnego uznania uczu¢

w akcie relacji (loannidou&Konstantikaki, 2008).

Empatia zostata réwniez okre$lona jako proces bezposredniego zrozumienia doswiadczenia danej
osoby z zachowaniem postawy spostrzegania (Zinn, 1999). Ponadto empatia jest zdolnoscig do
wspoétodczuwania i odnoszenia sie do mysli, emocji lub doswiadczenia innych ludzi. Empatia to
nie to samo co zwykte wspdtczucie. Rogers (1957) uznat, z perspektywy humanistycznej,
komunikacje empatyczng jednostki jako jedno z szesciu ,koniecznych i wystarczajgcych”

warunkéw do zaistnienia zmiany.

Ze swojej strony Brown (1981) proponuje ztozony przyktad zrozumienia komunikacji empatycznej,
ktérg sg dowiedzione zachowania behawioralne mentora / doradcy. Brown wytyczyt sposdb,

w jaki jednostki postrzegajg mentora jako empatycznego.

Brown stwierdzit, ze osoby tgczg doswiadczenie empatii z réznymi odpowiedziami mentoréw /

doradcéw, w tym:
® sposobem formutowania pytan;
e odzwierciedleniem wyrazonego uczucia;
® narzuconymi interpretacjami;
e syntezg Swiata zywego bliskiego jednostce;

® opiniami i sugestiami dotyczgcymi dziatan poza okreslonym kontekstem, podkreslajgcymi

sposob, dzieki ktéremu osoba najlepiej je zrozumie.

To zaowocowato tym, co Cully and Teten (2008) nazywajg uznaniem prawidtowosci odpowiedzi
(zachowan) w celu okazania osobie empatii. Uznaniem odpowiedzi jest proste oswiadczenie
zrozumienia punktu widzenia przedsiebiorcy i zazwyczaj zawiera opis tego co mentor ustyszat

od przedsiebiorcy.

W celu sprawdzenia poziomu zrozumienia materiatu zaprezentowanego w rozdziale 3

przedstawiono ponizej 10 ¢wiczen stuzgcych skonsolidowaniu nabytej wiedzy.
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Temat 3 QUIZ - BUDOWANIE RELACII

Czes$¢ A — Jedna poprawna odpowiedz

P1.

P2.

P3.

P4.

P5.

Pé.

Definicje motywacji nie rdznig sie znacznie od siebie i zwykle zawierajg fundamentalne
elementy. Wskaz jakie to elementy, wybierajac jedng prawidtowg odpowiedz.

a. Stymulacja; Akcja i wysitek; Ruch i statos¢; Nagroda

b. Stymulacja; Ocena; Ruch i stato$¢; Nagroda

c. Odpoczynek; Akcja i wysitek; Ruch i stato$¢; Nagroda

d. Stymulacja; Akcja i wysitek; Ruch i statos¢; Znizka

Zgodnie z Teorig motywacji McClellanda, wskaz motywator, ktéry nie jest opisany w tej teorii.
a. Potrzeba przynaleznosci

b. Potrzeba autorytetu

c. Potrzeba wtadzy

d. Potrzeba osiggnie¢

Zgodnie z Teorig motywacji McClellanda, wskaz motywator, ktéry jest uzyty w nastepujgcym
zdaniu: “Ten przedsiebiorca spoteczny przyktada wiekszg wage do ludzi niz zadan”.

a. Potrzeba przynaleznosci

b. Potrzeba autorytetu

c. Potrzeba wtadzy

d. Potrzeba osiggnieé

Vroom wprowadzit trzy zmienne w teorii oczekiwan. Jakie, wskaz poprawng odpowiedz.

a. Oczekiwanie; Instrumentalnosé; Wartosc

b. Oczekiwanie; Instrumentalnos¢; Wynik

c. Oczekiwanie; Zdolnosé; Wartosc

d. Oczekiwanie; Motywacja; Wartosé

Mozna powiedzie¢é, ze zjawisko postrzegania jest procesem sktadajgcym sie z trzech etapow
wykonywanych w odpowiedniej kolejnosci. Wskaz odpowiednig kolejnos¢.

a. Selekcja; Organizacja; Konstrukcja;

b. Interpretacja; Selekcja; Organizacja

c. Organizacja; Selekcja; Interpretacja

d. Selekcja; Organizacja; Interpretacja

Zgodnie z Modelem Okna Johari, przedsiebiorca, ktérego typem komunikacji jest styl

podejrzliwy (B), pracuje najmocniej w sferze samo-stanowienia. Wskaz poprawng strefe.

a. Strefa Otwarta
b. Strefa Slepa
c. Strefa Ukryta
d. Strefa Nieznana

Czes$¢ B — Pytania Prawda - Fatsz

P7.

»Wykonujesz ¢wiczenia, bo chcesz zredukowac stres” jest zwigzane z wewnetrzng motywacja.
a. Prawda

b. Fatsz
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P8. Przedsiebiorca spoteczny, ktéry preferuje prace nad zadaniami o umiarkowanej trudnosci,
pracuje tak by wyniki odpowiadaty wysitkom, niz czemukolwiek innemu i by byty sterowane
gtéwnie przez Potrzebe wtadzy zgodnie z Teorig Motywacji McClellanda.

a. Prawda

b. Fatsz
P9. Vroom prezentuje nastepujgca formute, by wyjasni¢ indywidualng motywacje:
Oczekiwanie = f (Oczekiwanie x Instrumentalnos¢ x Wartosciowos¢)

a. Prawda

b. Fatsz
P10. W procesie komunikacji pomiedzy przedsiebiorca a mentorem przekonanie, postawa,
oczekiwanie lub spoteczne wartosci mogg prowadzi¢ do tworzenia filtréw percepcyjnych, ktére
moga wptynagé na ocene rzeczywistosci i przez to wyzwoli¢ mechanizm obronny osoby, taki jak
obrona zdystansowana (np. stowne ataki).

a. Prawda

b. Fatsz
P11. Zgodnie z modelem okna Johari przedsiebiorcy spoteczni stosujgcy model komunikacji typu
C (narcystyczny) moga by¢ okresleni jako osoby o ciggtlym wyrazaniu wtfasnej opinii i
nieakceptujace informacji o sobie uzyskane od innych.

a. Prawda
b. Fatsz
P12. Chinski symbol efektywnego stuchania tworzony pie¢ elementéw, w tym serce.
a. Prawda
b. Fafsz
P13. Pytania ,dlaczego” wykorzystywane w technikach aktywnego stuchania sg kluczowe.
a. Prawda
b. Fafsz

P14. Technika aktywnego stuchania polegajgca na werbalizacji uczu¢ zaktada powtérzenie
gtéwnych pomystéw wraz z odczuciami.

a. Prawda

b. Fatsz

Koniec Quizn [
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Temat 4
REGULACITA

r
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4. Regulacja relacji mentoringowej

Kluczowym elementem w procesie mentoringu jest bez watpienia relacja pomiedzy mentorem
a podopiecznym tzn. dynamika zmiany relacji pomiedzy uczestniczagcymi w procesie mentoringu
osobami, dgzgcymi do wspdlnego celu. | nie ogranicza sie to tylko do relacji bezposredniej osoba-

osoba, ale co oczywiste, rowniez do relacji przebiegajacej w ramach e-mentoringu.

Wyraznie podkreslamy tutaj to, co jest najbardziej ludzkie w relacjach mentorskich, czyli
towarzyszgce im emocje, uczucia, oczekiwania, leki, frustracje, niepokoje, zwigzane z okreslonymi
na poczatku interakcji celami, jak i doza niepewnosci co do ich powodzenia. Relacje mentorskie

sg zatem podatne na liczne zagrozenia i obcigzone niepewnoscig zwigzang z realizacjg ich celow.

tatwo jest zrozumiec powédd (przyczyny) tego relacyjnego dynamicznego ,rollercoastera”. Za tymi
wszystkimi szczegdlnymi relacjami kryje sie wiele watpliwosci i niepewnosci po obu stronach
relacji mentorskiej. Ze strony mentoréw, pomimo wiekszej wiedzy, profesjonalizmu,
doswiadczenia w pracy z podopiecznymi, nowe doswiadczenia mentorskie bedg zawsze nieznane.
W umystach mentoréw zawsze pojawiajg sie pytania, ktére towarzyszg im od samego poczatku

procesu, pomimo catego bezpieczenstwa, jakie juz majg. Sg to nastepujace niewiadome:

e Jaki bedzie przedsiebiorca? Tutaj rozumiany jako jego/jej osobowosé, temperament,
ksztatt, dojrzatosc itp.
® Jakie trudnosci on lub ona wnosi?
e Jakie sg jego/jej obawy, frustracje, niepokoje?
e Jak on/ona mnie postrzega?
e Co on/ona sgdzi o mentoringu?
e |le przeszedt/ta proceséw mentorskich?
e Jaka jest jego/jej umiejetnosé znoszenia frustracji / niepowodzenia?
@ Jakie s3 jej/jego obecne oczekiwania?
Z pewnoscig ze strony przedsiebiorcow istnieje inny pakiet niepewnosci. | bez wzgledu na to, jak

pewny jest tego, co robi, doswiadcza rowniez wielu watpliwosci w ztozonym polu relacji:

e Czy moja wizja jest prawidtowa?
e Czy wiasciwie zbudowatem spoteczny model biznesowy?

® Czy ide najlepszg drogg?
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e Czy moje rozwigzanie naprawde rozwigzuje problem w odpowiedzi na zdiagnozowang
luke?
e Co mentor we mnie widzi i co o mnie mysli?
e Czy ten mentor pomoze mi w budowaniu biznesu spotecznosciowego?
e Czy ten mentor ma mozliwos$¢ przeniesienia mnie na inny poziom dzieki jego/jej kontaktom
i wiedzy?

Jest wiele pytan, co tylko potwierdza, ze jestesmy na polu niepewnosci, ze to emocje wypetniajg

proces mentoringu, pomimo catej jego racjonalnosci.

Dlatego to pierwsze pie¢ minut interakcji mentor-podopieczny okresli klimat mentorski

i potencjalny wynik tego zwigzku, zwiekszy lub zmniejszy leki, obawy, frustracje itp.

W ciggu tych pieciu minut zostaje zawarta ,umowa mentorska” z mentorem jeszcze przed

rozpoczeciem procesu mentoringu.
A czym jest ,Umowa Mentorska”?

Umowa mentorska to ,kontrakt” (gtéwnie psychologiczny), ktéry ustanawia ogdélne granice
dziatania mentora, na podstawie ktérych podopieczny uwaza za wiasciwe zachowanie mentora

w czasie interakgji.

Szacunek i Zaufanie to bezwzglednie wymagane zasady relacji okreslone w tej umowie, ktdre
wzmachiajg zwigzek miedzy stronami jg zawierajacymi, co ma fundamentalne znaczenie dla
przedsiebiorcy spotecznego (przejrzyj te atrybuty przedstawione i opisane przez Hudsona w sekgji

2.2. tego podrecznika).

Zarzadzanie konfliktami staje sie kluczowym podejsciem w procesie mentoringu, ktére stosowane
jest w celu zminimalizowania lub wyeliminowania szumu komunikacyjnego i zapalnikéw,

mogacych eskalowac konflikt i zakonczy¢ relacje miedzy mentorem a podopiecznym.

4.1. Zarzadzanie konfliktem

Wedtug Bernardiego (2003) motywacje natury ekonomicznej lub psychologicznej, ktére sktaniajg
cztowieka do podjecia konfliktéw, powodujg konkretne koszty ekonomiczne i emocjonalne, ktére,
jesli nie zostang dobrze ocenione, przeprocesowane i opracowane, zakoniczg sie paradoksalnymi

i delikatnymi sytuacjami.
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Oprocz kosztdw ekonomicznych, co jest nieodtgcznym ryzykiem dziatalnosci gospodarczej,
wystgpi szereg kosztdw emocjonalnych, takich jak samotnos¢, poswiecenie osobiste, Scieranie sie
i konflikty, ktére beda sie pojawiaé i wptywaé na osoby, a skala tych kosztéow zalezy od skali

motywacji.
4.1.1. Definicja konfliktu

Pojecie konfliktu ma szerokie i liczne ujecia, ktére prowadza nas do wyznaczenia jego granic.
Rzeczywiscie, konflikt byt badany przez réine dyscypliny wiedzy o cztowieku. Podkreslono

szczegblne znaczenie podejscia psychospotecznego w odniesieniu do ztozonosci tego zjawiska.

Konflikt jest postrzegany jako aktywna walka miedzy ludZmi o pozadany dla siebie rezultat.

Dlatego jedna z najwazniejszych umiejetnosci jest zadowalajgce rozwigzywanie konfliktéw.

Rozwigzywanie konfliktéw moze nastgpi¢ poprzez trzy podstawowe strategie: a) unikanie ich;

b) odraczanie ich lub c) konfrontowanie z nimi.

Konflikt jest czescig ludzkiej natury, dochodzi do niego w wyniku zderzenia réznych opinii
i potrzeb. Sposdb w jaki postrzegamy te réznice, moze prowadzi¢ do konstruktywnego sposobu
rozwigzywania konfliktow. W praktyce ludzie, umiejscowieni w wiekszych lub mniejszych
spotecznosciach, zawsze musieli radzic sobie z konfliktami ze sobg i innymi (Cunha, 2008; Deutsch,

1973, 1990; Rahim, 2002; Rubin, Pruitt i Kim, 1994; cit. w Cunha i Leitdo 2012).

Zgodnie z etymologig stowo konflikt pochodzi od tacifdskiego ,,conflict”, co oznacza szok, starcie,

sprzeciw, konfrontacje; lub czasownika ,,confligere”, co oznacza walke.

Wedtug Ury, Bretta i Goldberga (2009, cyt. W Pereirze, 2016) konflikt rozpoczyna sie, gdy
jednostka wykaze zgdanie wobec drugiej strony, ktdrego ta nie akceptuje. Wymadg ten moze
wynikac z poczucia straty, obrazy, pragnienia lub roszczenia. Konflikt mozna réowniez zdefiniowaé
jako proces uswiadomienia sobie braku porozumienia miedzy stronami, zwigzany z pewnym
poziomem niezgodnos$ci miedzy celami obu stron lub zagrozeniem intereséw jednej ze stron

(Ferreira, Neves i Caetano, 2011).

W ramach dziedziny analizy psychosocjologicznej Cunha i Leitdo (2012, s. 22) zwracajg uwage
na rézne definicje konfliktu przedstawione przez niektérych autoréw, a mianowicie: , konflikt

istnieje, gdy wystepuje jakikolwiek rodzaj niezgodnej dziatalnosci” (Deutsch, 1980, s. 1, 7).
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»Konflikt to sytuacja, w ktérej jedna strona stara sie wptywac na drugg, a druga opiera sie” (Pruitt,

1998).

Jak sugerujg Pina i Cunhaiin. (2014), na podstawie tych definicji mozna wyznaczy¢ trzy elementy

konfliktu, bez ktérych to zjawisko nie wystepuje:

i) Interakcja - niezbedny warunek wystgpienia i rozwoju konfliktu. Bez dziatan miedzy
stronami konflikty nie pojawiatyby sie dynamicznie i bytyby jedynie utajone lub w ogdle

nie wystepowatyby.

ii) Wspotzaleznosé - strony konfliktu sg od siebie zalezne podczas realizacji intereséw
i celéw w taki sposdb, ze zaspokojenie interesu lub osiggniecie celu jednej ze stron

podwaza lub hamuje osiggniecie interesu lub celu drugiej i odwrotnie.

iii) Postrzeganie niezgodnosci - konflikt istnieje tylko wtedy, gdy przynajmniej jedna ze
stron konfliktu jest swiadoma, ze jej cele, interesy lub wartosci s niezgodne z celami

drugiej strony, a w konsekwencji, gdy postanowi je zakwestionowac.
4.1.2. Zrozumienie przyczyn konfliktu

Istniejg rozne zrédta konfliktow i sg one w odmienny sposdb klasyfikowane przez autordw. Jedna
z interesujgcych propozycji, ktéra od razu pomaga mentorowi okredli¢ rodzaj lub charakter

mogacego wystgpi¢ konfliktu, klasyfikuje przyczyny wg. nastepujacych kategoriit®:

e Skoncentrowane na ludziach — przyczyny wynikajgce z emocji i odczué, ktérych mogg

doswiadczad obie strony, z osobistych atakow lub réznych cech osobowosci;

e Zorientowane na roéznorodne kwestie - wynikajace z proceséow organizacyjnych,

ograniczonych zasobdw lub celéw, z ktérymi nie zgadzajg sie strony;

e Rodznice osobowosciowe - wynikajace z réznych intereséw lub réznic w wartosciach,
spostrzezeniach, przekonaniach, oczekiwaniach, a nawet rdznych kulturach

ideologicznych;

e Niedociggniecia informacyjne - wynikajgce z dysonansow poznawczych, ktore prowadza

do bfednej interpretacji, braku lub ztej komunikacji, wnioskdw opartych na przesztych

15 7rddto: http://www.salto-youth.net/downloads/4-17-1414/NoOffence.pdf
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doswiadczeniach lub nieodtgcznego stresu Srodowiskowego (np. niskie umiejetnosci
cyfrowe, gdy mentoring ma miejsce w S$rodowisku wirtualnym na platformie

internetowej).

Wszystkie tego rodzaju zrédfa konfliktdw mogg wystepowaé na réznych etapach procesu
mentoringu. Duzej frustracji mozna zapobiec lub ztagodzi¢ jg na wczesnym etapie, co zalezy od

fazy kryzysu, jak pokazano w ponizszej tabeli:

Tabela 5. ,KONFLIKT SAM SIE NAKRECA?”

KONFLIKT SAM SIE NAKRECA?

POCZUCIE Trudno zidentyfikowac problem. Pojawito sie nieprzyjemne uczucie,
DYSKOMFORTU ale przyczyna jest nieznana.

Krotka i ostra wymiana. Wydarzenie, ktdre spowodowato, ze osoba

INCYDENT . . s
zdenerwowata sie niechcianym wynikiem.

Umyst nieustannie koncentruje sie na problemie. Fakty i motywy sg

NIEPOROZUMIENIE , .
Zle rozumiane.

Ludzie nawzajem myslg o sobie gorzej. Relacja jest zepsuta z powodu
NAPIECIE negatywnego nastawienia i niezmiennej opinii, co daje powdd do
zmartwien.

Praca staje sie trudna i wptywa na zachowanie. Moze to prowadzi¢ do
przerwania projektu.

KRYZYS

Zgodnie z Chiavenato (2008, p. 179), konflikty mogg pojawi¢ sie na trzech poziomach dotkliwosci
i znaczenia:
w= Konflikt zauwazony: wystepuje, gdy jedna ze stron dostrzega i rozumie, ze istnieje
konflikt, poniewaz czuje, ze jego cele s3 inne niz cele innych i ze istnieje mozliwos¢
ingerencji. Jest to tak zwany ukryty konflikt, gdy obie strony zdajg sobie sprawe, ze istnieje
potencjalnie rdznica.
w Konflikt doswiadczony: w tym konflikcie wystepujg uczucia wrogosci, takie jak gniew,
strach, dyskredytacja miedzy jedng strong a drugg. Nazywa sie go takie konfliktem
zawoalowanym, gdy jest zamaskowany, ukryty lub nie jest wyraznie zamanifestowany na

zewnatrz.
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w Konflikt manifestowany: w tej sytuacji konflikt wyraza sie i przejawia sie w zachowaniu,
ktore jest aktywnga lub pasywng ingerencjg przynajmniej jednej ze stron. Nazywany takze
otwartym konfliktem, poniewaz manifestuje sie bez proby udawania miedzy

zaangazowanymi stronami.
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Konflikt Konflikt Konflikt
zauwazony doswiadczony manifestowany

Roéznice i konflikty sg nieuniknione w relacjach miedzyludzkich. Konflikty i nieporozumienia

zawsze bedg istnie¢, poniewaz sg naturalng cechga ludzkosci.

Odmienny moze by¢ natomiast sposob traktowania tych nieporozumien. Dialog jako instrument
rozwigzywania konfliktow jest niezbednym warunkiem zachowania wiasciwych relacji

interpersonalnych. Komunikacja odgrywa wazng role w budowaniu relacji interpersonalnych.

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach progra
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W éwiczeniu 5 i 6 w Rozdziale 4 NOTATKA DO CWICZEN udostepniono mentorowi i uczniom dwa
rézne narzedzia wsparcia w rozwigzywaniu konfliktow podczas procesu mentoringu, ktére moga

ostatecznie pojawi¢ sie w interakcji mentor-mentoring-organizacja.

“Przedsiebiorczosc¢ niesie ze
soba mniej stabilnosci”

Nuno Machado Lopes, autor ksigzki , Everything Changed, again”

Podjecie decyzji o zmianie polegajacej na rozpoczeciu dziatalnosci gospodarczej jest bardzo
waznym krokiem. Przeniesienie stabilnosci dtugoterminowej pracy do przedsiebiorczej ,jazdy bez
trzymanki” jest kuszace, ale jednoczes$nie bardzo trudne!

Wedtug Dolabela (2000) kandydaci na przedsiebiorcéw czesto potykajg sie o z pozoru oczywiste
problemy: koszty, ceny, prog rentownosci, wymogi biurokratyczne i inne. Aby przeistoczy¢
pomysty w mozliwosci biznesowe, autor sugeruje czteroetapowy proces:

a) Transformacja wizji - wyklarowanie wizji i uzyskanie konsensusu;

b) Wdrozenie systemu ciggtej edukacji i komunikacji - tj. okreslenie i wyznaczenie celéw,
a takze powigzanie nagréd z systemem, ktory obejmuje ocene wynikéw wszystkich

cztonkéw organizacji (pracownika lub przedsiebiorcy);

c) Opracowanie strategii biznesowych - wymaga okreslenia najlepszych sposéb alokacji
dostepnych zasobow, ustalenia obecnych i przysztych perspektyw przedsiewziecia lub

zlecenia opracowania biznesplanu;

d) Ocena zdolnosci transformacji - tj. ocena zdolnosci przeksztatcenia wizji w realne
przedsiewziecie poprzez poszukiwanie odpowiedzi na nastepujgce pytania: (i) Czy cele sg
dobrze okreslone? (ii) Jakie s3 moje aspiracje? (iii) Jaka jest wielko$¢ przedsiebiorstwa
i jego stabilnosc¢? (iv) Jaka jest tolerancja ryzyka? (v) Czy mam odpowiednig strategie

komunikacji i marketingu?

W tym sensie nic dziwnego, ze niektdre projekty przedsiebiorcze mogg sie nie powiesé.
Niepowodzenie projektu biznesowego wystepuje, gdy ,,dziatalnos¢ projektu konczy sie z powodu

niezadowalajgcego lub niewystarczajgcego postepu” (Shepherd, Covin i Kuratko, 2009: 589).

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach programu Erasmuas®
ublikacja odzwierciedla jedynie stanowisko jej autorow i KomisjasEuropejska nie ponosi
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Wedtug Bouldinga, Morgana i Staelina (1997) w dziedzinie przedsiebiorczosci szacuje sie, ze od
35 do 45 procent wszystkich nowych produktéw jest wadliwych a na przyktad potowa wszystkich
projektéw systemow informacyjnych jest zgtaszana jako awaryjne (Keil i Robey, 1999). Z kolei
w obszernym badaniu przeprowadzonym przez Campbella, Birkinshawa, Morrisona i van Bastena
Batenburga (2003), opisano historie przedsiebiorstw oferujgcych jeden produkt, ktére nie

odniosty zadnych sukcesdw.

W konsekwencji, po niepowodzeniu w biznesie spotecznym, wydaje sie normalne, ze
przedsiebiorcy odczuwajg spadek motywacji i sg ostrozni w podejmowaniu (przynajmniej od razu)

decyzji, aby zacza¢ od nowa.

Dzielac sie tym doswiadczeniem obawy z innymi dowiaduja sie, ze wielu z nich znalazto
motywacje do ponownego wejscia na rynek przedsiebiorczosci i odniesli w koricu sukces. To
moze pomodc przedsiebiorcom spotecznym, ktorzy doswiadczyli niepowodzenia, uciec od

»motywacyjnego dotka”.

W rzeczywistosci wiedza ta moze pomdc uciec przed btednymi cyklami ruminacji'® - brak
motywacji prowadzi do wzrostu negatywnych emocji (np. poczucie nizszosci lub winy i wstydu),

ktore z kolei zmniejszajg motywacje i tak dalej.

Ponadto uznanie, ze brak motywacji do zatozenia nowej firmy po niepowodzeniu jest normalny,
moze pomoc tym, ktérzy nie moga skierowaé motywacji do réznych dziatan. Moze to pomadc
odwrdci¢ uwage od niepowodzenia i przyspieszy¢ powrét do normalnosci, umozliwiajgc

przedsiebiorcy odzyskanie motywacji przedsiebiorczej (Shepherd, 2003).

Niepowodzenie jest waznym sygnatem, ktory moze generowaé dziatanie, jako ze sugeruje
niespdjnosé miedzy przekonaniami a rzeczywistoscig (Chuang i Baum, 2003; Sitkin, 1992) i moze
prowadzi¢ do poszukiwania rozwigzan w celu naprawienia tej niespdjnosci (Ginsberg, 1988;
McGrath, 2001; Petroski, 1985). Biorgc pod uwage istote porazki, uwaza sie, ze niepowodzenie
moze jedynie motywowaé jednostki do zdobywania nowej wiedzy i ze jednostki uzyskujg lepszy

wglad w niepowodzenie niz w sukces (Petroski, 1985; Popper, 1959).

16 Njeprzerwane negatywne myslenie prowadzace do negatywnych przekonah i postaw z psychologicznej i
podmiotowe] perspektywy dobrego samopoczucia.
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W scenariuszu projektu biznesowego uczenie sie na niepowodzeniach moze wystgpic¢, gdy

projekty (Sitkin, 1992: 243):

1) wynikaja ze starannie zaplanowanych dziatan;

2) maja niepewne wyniki;

3) majg skromng skale;

4) znajdujg postuch i sg wykonywane z entuzjazmem oraz

5) wystepujg w obszarach, ktére sg wystarczajgco znane, aby umozliwi¢ skuteczne uczenie
sie.

4.1.3. Mechanizmy uczenia sie na niepowodzeniach

Istniejg dowody faczgce cykl projektu i uczenie sie na podstawie porazki poprzez aktywacje trzech
kluczowych mechanizméw uczenia sie - RAC: Reflect - Refleksji, Articulate - Zwerbalizowanie
i Encode - Zakodowania (Prencipe e Tell, 2001; Zollo e Winter, 2002; Shepherd, Williams, Wolfe e
Patzelt, 2016).

1) Refleksja na temat niepowodzenia, tj. koncentrujemy sie tutaj i podkreslamy, jakie
uczucia, emocje i odczucia, mysli i przekonania przezywa jednostka, przede wszystkim po
to, aby wiedzie¢, jak umozliwic sobie zrozumienie, ze takie stany sg normalnymi procesami
zycia przedsiebiorcy i ze porazka nie jest spowodowana osobg przedsiebiorcy, ale jest
wynikiem mniejszego doswiadczenia i sytuacja wcigz wymaga przemyslenia i poprawy.
Niezbedny jest takze przeglad swoich celéw i ponowna ocena przysztych oczekiwan
(moment kontemplacyjno-emocjonalny);

2) Zwerbalizowanie tego, co poszto dobrze, odrdznienie od tego, co sie nie udato lub poszto
stabiej, w stosunku do tego co byto poczatkowo zarysowane, czyli analiza wskazujaca,
ktéra cze$é planu biznesowego poszta dobrze, a co nie odpowiadato planowanym

wydarzeniom (moment analityczny - racjonalny) i;

3) Zakodowanie lub integracja opisanych powyzej momentdw w procesie uczenia sie,
a nawet w celach poréwnawczych lub w pézniejszych zastosowaniach, np. uznaj to za
odrobiong lekcje lub uznaj to za wyzwanie wzmocnienia przedsiebiorczosci spotecznej

(moment integracyjno-doswiadczalny).

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach programu Erasmuas®
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Kodowanie jest jednym 1z kluczowych elementéw w procesie regulacji relacji miedzy
przedsiebiorcami spotecznymi a mentorem, a takze stanowi duzy wktad w rozwdj zawodowy

i osobisty oraz wzmacnianie obu podmiotow.

Przektada sie to na petng integracje dzieki zjawisku pozytywnego doswiadczenia, ale przede
wszystkim poprzez porazki lub btedy popetnione podczas wdrazania biznesplanu spotecznego
(ktére moga wystgpic!). Rolg mentora jest niewatpliwie posiadanie wspomnien i doswiadczen,
ktére zawsze stawiajg go w lepszej pozycji w procesach interakcji z przedsiebiorstwami

spotecznymi.

W oparciu o te zatozenia tworzymy narzedzia do tego celu i udostepniamy mentorowi do uczenia

sie, a mianowicie:
Dla mechanizmu refleksji proponujemy narzedzia:

e Arkusz formutowania przypadkéw (Cwiczenie 7 z rozdziatu 4 w Zeszycie Cwiczen);

e Arkusz przegladu wynikéw i oczekiwan (Cwiczenie 8 z rozdziatu 4 w Zeszycie Cwiczen).
Dla mechanizmu rozrdéznienia sugerujemy narzedzia:

e Jak powstat ,problem”? Arkusz roboczy (Cwiczenie 9 z rozdziatu 4 w Zeszycie Cwiczen);

e Przeglad biznesplanu spotecznego (Cwiczenie 10 z rozdziatu 4 w Zeszycie Cwiczen).

Dla mechanizmu zakodowania sugerujemy narzedzia:

e Dziennik uczenia sie mentora (Cwiczenie 11 w rozdziale 4 w Zeszycie Cwiczen).

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach progra
ublikacja odzwierciedla jedynie stanowisko jej autorow i isj
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Temat 4 Quiz — Regulacja relacji
Czes¢ A — Jedna odpowied? jest poprawna

P1. W oparciu o model teorii ugruntowanej opracowanej przez Hudsona, wskaz dwa atrybuty,
ktére sg podstawg do tworzenia relacji miedzy mentorem a podopiecznym:

Bycie profesjonalnym i wspomagajgcym

a
b. Wspdlne rozwigzywanie probleméw i wspdlne oczekiwania
¢. Zaufanie i szacunek

d. Dzielenie sie informacjg i entuzjazmem

P2. Ktéry z ponizszych wariantéw nie odpowiada trzem elementom sktadowym konfliktu:

Interakcja
Wewnatrzosobowy dysonans
Wspodtzaleznosé

S

Zaobserwowana niezgodnos¢
P3. Wystepuja trzy rodzaje konfliktéw. Wskaz ten, ktéry zwigzany jest z niewystarczajacg
komunikacjg pomiedzy mentorem i jego podopiecznym:

a. Rdznice osobowe
b. Nieformalne braki
c. Skoncentrowane na ludziach
d. Ukierunkowanie na kwestie
4. Na jakim poziomie konfliktu pojawic sie moze stwierdzenie: ,Relacja jest niewtasciwa z powodu
negatywnego nastawienia i niezmiennej opinii, co daje powody do niepokoju”:

a. Napiecie
b. Kryzys
c. Niezrozumienie
d. Poczucie dyskomfortu
5. Jaki jest poziom zaawansowania konfliktu, jezeli strony nie prébujg go ukrywac:

a. Konflikt otwarty
b. Konflikt zauwazony
c. Konflikt doswiadczony
d. Konflikt manifestowany
6. Kilku autoréw wskazuje trzy podstawowe mechanizmy uczenia sie na podstawie
niepowodzenia. Ktéry mechanizm nim nie jest:

Refleksja
Zwerbalizanie
Rozrdéznienie

o 0 T o

Zakodowanie

Ten projekt zostat sfinansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach progra
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Czes$¢ B — Pytania Prawda-Fatsz

P7. W procesie mentoringu jest wiele niepewnosci i watpliwosci nie tylko po stronie
podopiecznego, ale rowniez po stronie mentora, mimo jego wiekszej wiedzy i doswiadczenia
i lepszego przygotowania na nieznane.

a. Prawda
b. Fatsz

P8. Umowa mentorska jest umowg ustanawiajgcg ogdlne ograniczenia skuteczno$ci mentora i
okreslajaca zasady prawidtowego zachowania mentora podczas interakcji.

a. Prawda
b. Fatsz

P9. W procesie mentoringu, podobnie jak w relacjach miedzyludzkich, konflikt nigdy nie powinien
wystgpi¢ i mentor powinien unikaé konfrontacji.

a. Prawda
b. Fatsz

P10. Po niepowodzeniu w biznesie spotecznym wydaje sie normalne, ze przedsiebiorcy odczuwajg
spadek motywacji i wzrost ostroznosci w podejmowaniu nowych inwestycji emocjonalnych,
dlatego mentor powinien unika¢ zachecania podopiecznego do dzielenia sie tym
doswiadczeniem z innymi osobami, aby uciec od ,,motywacyjnego dotka”.

a. Prawda
b. Fatsz

P11. Niepowodzenie jest waznym sygnatem, ktéry moze generowaé dziatanie, o ile sugeruje
roztgczenie miedzy przekonaniami a rzeczywistoscig, a wraz z nim prowadzi do poszukiwania
rozwigzan naprawy tego roztgczenia.

a. Prawda
b. Fatsz

P12. Aby przeksztatcié pomysty, wizje w mozliwosci biznesowe, Dolabela proponuje
czteroetapowy proces. Stwierdzenie ,okreslanie i ustalanie celéw oraz potfaczenie
nagradzania” odpowiada etapowi opracowywania strategii biznesowej.

a. Prawda
b. Fatsz

Koniec Quizn [
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Ocena Xoncowa:
Kwestionarinsz
satysfake)i
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Dziatanie szkoleniowe dotyczgce oceny satysfakcji

Prosimy o pomoc w wypetnieniu kwestionariusza ewaluacyjnego, ktéry ma na celu nie tylko kontrole
przebiegu dziatan szkoleniowych, ale takze uzyskanie danych umozliwiajacych ciggta korekte
podejmowanych dziatan zgodnie z potrzebami ich uczestnikow.

1. Rozwiniecie Programu
Parametry ewaluacji Mniej pozytywne| 1 | 2 | 3 | 4 | ND* |Bardziej pozytywne
1. Spetnienie Oczekiwan Nie osiagnieto W petni osiaggnieto
2. Cele Kursu Bardzo niejasne Bardzo jasne
3. Struktura Programu Kursu Catkowicie Catkowicie
niewystarczajaca odpowiednia
4. Tresc Kursu Btedna Bardzo poprawna
5. Praktyczna uzytecznosc tresci Nieodpowiednia W petni uzyteczna
6. Przydatnos¢ do potrzeb zawodowych .. Catkowita
Brak przydatnosci .
adekwatnos¢
7. Motywacja i uczestnictwo (samoocena) Zero Petna
8. Dziatania podejmowane przez trenera Niewystarczajace Bardzo odpowiednie
9. Relacje miedzy uczestnikami Negatywne Bardzo pozytywne
10. Udogodnienia i wyposazenie . . Catkowicie
Nie pasujace . .
odpowiednie
11. Dokumentacja Niewystarczajgca W petni odpowiednia
12. Dostepne media audiowizualne . A Catkowicie
Niewystarczajace .
odpowiednie
13. Wsparcie Sekretariatu Nieistniejace Bardzo efektywne

* ND — Nie dotyczy

3. Komentarze (Tematy, ktdre nalezatoby bardziej rozwing¢ lub uwzgledni¢ w tym szkoleniu. Tematy
najwazniejsze i aspekty wymagajgce poprawy. Sugestie i inne uwagi)

Data: / / Nazwisko (Dobrowolnie):

Dziekujemy bardzo!
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