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Mentoring jako metoda wspierajgca rozwoj
potencjatu pracownikdéw

Abstrakt

Celem publikacji jest zaprezentowanie mentoringu jako metody wpierajacej roz-
woj osobisty i zawodowy. Przedstawione zostaty r6zne jego definicje, a nastepnie
dokonano préby dookreslenia istoty mentoringu. Zaprezentowano potencjalne
korzysci dla wszystkich zaangazowanych w jego realizacje stron: podopiecznych,
mentoréw oraz organizacji. Wskazano czynniki sukcesu wdrazania programéw
mentoringowych, a takze przyczyny ewentualnych niepowodzen.

W publikacji stosowane s3 zamiennie r6zne, funkcjonujgce w praktyce oraz
literaturze przedmiotu okreslenia osoby objetej opieka mentora: uczen, podopiecz-
ny, mentee, protegowany, mentorowany.

Stowa kluczowe: mentoring, mentor, mentee, rozwdj pracownikow

Mentoring as a method of developing the potential
of employees

Abstract

The main aim of the paper is to present mentoring as a method supporting per-
sonal and professional development of an individual. The author discusses various
aspects of mentoring and attempts to define the essence of mentoring. Benefits
for all parties involved in the process — mentees, mentors and organisations — are
examined. Success factors of mentoring programmes are identified, as well as any
aspects that may lead to its failure.
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Wstep

Mentoring, czyli znana od wiekéw relacja mistrz—uczen, to coraz czesciej Swia-
domie wykorzystywana metoda zarzgdzania rozwojem i karierg pracownikow.
Celem mentoringu jest rozwinigcie potencjatu ucznia (mentee) i przygotowanie do
czekajacych go wyzwan zawodowych badz/i osobistych. Jest stosowany z powo-
dzeniem w r6znego rodzaju Srodowiskach: biznesie, administracji publicznej,
organizacjach pozarzadowych, w edukacji. Sprawdza sie¢, na przyktad, na etapie
wdrazania nowych pracownikéw, przy okazji awansu, rozpoczynania dziatalnosci
w nowej dziedzinie, jako wsparcie programéw rozwoju talentow czy wyréwnywa-
nia szans zawodowych grup dyskryminowanych.

Mentoring jest sposobem na wykorzystanie potencjatu dojrzatych pracowni-
kow, ktorzy zgromadzili ogromny kapitat wiedzy i dos§wiadczenia, s3 ,,no$nikami”
cennych dla organizacji wartosci i pozadanych postaw, moga wiec petnic funkcje
przewodnikow dla mtodego pokolenia pracownikéw. Korzysci z realizacji pro-
gramu mentoringowego odnoszg wszystkie zaangazowane strony: miano mentora
to rodzaj wyr6znienia i docenienia zawodowego, dla mentee to pomoc w 0siag-
nieciu dojrzatosci zawodowej i osobistej, firma natomiast zyskuje wieksze zaan-
gazowanie pracownikow i, co istotne, sprzyja w ten sposob transferowi wiedzy,
przekazywaniu unikatowego know-how organizacji, a takze promowaniu odpo-
wiednich postaw oraz wartosci spojnych z wizjg i misjg organizacji.

Stowo mentoring pochodzi z mitologii greckiej, pierwsze odnotowane uzycie
stowa mentor wystepuje w Odysei Homera. Mentor byt przyjacielem Odyseusza,
opiekowat si¢ jego zona Penelopg i synem Telemachem podczas wojny trojanskiej
i dtugiego powrotu Odyseusza do domu. Bogini Atena, wspomagajac Telemacha
w poszukiwaniach zaginionego ojca, przyjmowata czesto posta¢ Mentora, petnita
funkcje madrego doradcy, opiekuna, nauczyciela (Roberts, 1999, cyt. za: Wojtczuk-
-Turek, 2014, s. 333).

Wspobtczesny mentoring wywodzi si¢ z pojecia terminowania, praktyki w za-
wodzie. ,,W czasach, kiedy swiatem interesow rzadzity gildie kupieckie, droga na
szczyt biznesu zaczynata si¢ od terminowania w warsztacie mistrzowskim, u kupca
lub kapitana statku. Ten starszy, bardziej doSwiadczony czlowiek przekazywat
swoja wiedze na temat tego, jak dane zadanie ma by¢ wykonane i jak dziata¢ w swie-
cie intereséw” (Clutterbuck, 2002, s. 10). Rewolucja przemystowa stworzyta
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zapotrzebowanie na ogromna liczbe rak do pracy, co uniemozliwito indywidualne
podejscie do poszczegdlnych pracownikéw. Terminowanie sprowadzone zostato
do masowych szkolen w dziedzinie konkretnych umiejetnosci technicznych. Z cza-
sem w wielkich przedsiebiorstwach wyksztalcit si¢ zwyczaj przekazywania doswiad-
czen zawodowych nowo zatrudnionym przez starszych stazem pracownikow.
Menedzerowie wyzszych szczebli mogli zwroci¢ uwage na utalentowanego, po-
tencjalnego przysztego lidera, otoczy¢ go swoja opieka i wsparciem. Mentoring
byt zatem stosowany w praktyce (jako dzialanie utatwiajgce funkcjonowanie mto-
dych pracownikéw), cho¢ w sposéb niesformalizowany i nienazwany (Clutterbuck,
2002, s. 11).

Do tej znanej od wiekow relacji mistrz—uczen siega coraz wiecej wspotczesnie
dziatajacych firm, obejmujac swych pracownikéw programami mentoringu. Naj-
czesciej sg one przeznaczone dla:

= absolwentéw, podejmujacych pierwsza prace zawodowa,

= mitodych ludzi o niezbyt wysokich kwalifikacjach formalnych charaktery-

zujacych sie jednak duzg inteligencja, ambicja i checig nauki,

m  pracownikow wykazujacych wyrazne uzdolnienia menedzerskie.

Zadaniem mentoréw jest przekazywanie im zaréwno wiedzy i umiejetnosci,
jak i najwazniejszych elementéw kultury organizacyjnej (Sidor-Rzagdkowska,
2012, s. 25).

Jak zauwaza Tadeusz Oleksyn, rowniez w Polsce mentoring obecny jest od
dawna, cho¢ bez nazywania stosowanych praktyk tym terminem (Oleksyn, 2011,
s. 186). Zdaniem Matgorzaty Sidor-Rzadkowskiej mentoring jest jedng z najbardziej
warto$ciowych form wspierania rozwoju pracownikoéw: ,,Jest forma wrecz natu-
ralng. W dobrze zarzadzanych organizacjach dzielenie si¢ przez doswiadczone
osoby wiedzg i do§wiadczeniem z mtodszymi pracownikami stanowi nieodtaczny
element funkcjonowania” (Sidor-Rzadkowska, 2013, s. 31).

Do wzrostu zainteresowania mentoringiem w ostatnich dziesiecioleciach przy-
czynito sie, jak twierdzi David Clutterbuck, sformalizowanie procesu: ,,Zamiast
pozwoli¢ mu sie zdarza¢ zywiotowo, przedsiebiorstwa amerykanskie postanowity
udzieli¢ mentoringowi formalnego wsparcia, tworzac struktury, zapewniajac po-
tencjalnym ortom, czyli najbardziej utalentowanym pracownikom, pomoc i opieke
kogos$ piastujacego w przedsiebiorstwie wyzsze stanowisko. Po jakim$ czasie do-
brodziejstwem mentoringu objeto rowniez inne grupy pracownikéw, chcge w ten
sposob zlikwidowaé nieréwnosci szans zatrudnienia. W koncu idea znalazta
zastosowanie rowniez w stosunkach przedsigbiorstw ze szkotami i spotecznoscia
lokalng oraz w wielu dziedzinach dziatalnosci niepowigzanej ze Swiatem biznesu”
(Clutterbuck, 2002, s. 17).
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Aktualnie mentoring znajduje zastosowanie w znacznie wigkszej iloci sytuacji
zawodowych, do wymienionych wczesniej przyktadéw mozna doda¢ programy
(Clutterbuck, 2002, s. 22):

= wyrownywania szans zawodowych grup dotychczas dyskryminowanych
ze wzgledu na Srodowisko pochodzenia, wiek, ptec,
dla menedzeréw najwyzszych szczebli,
pomocy kobietom w powrotach do pracy po urlopach macierzynskich,
pomagajace w bezstresowym przejsciu na emeryture,
rozwoju talentow,
dla os6b planujacych rozpoczecie dziatalnosSci gospodarczej.

Cele mentoringu to nie tylko okreslenie potencjatu kierowniczego adepta, do-
skonalenie kompetencji menedzerskich, pomoc w realizacji Sciezki kariery, ale
takze usprawnienie komunikacji wewnetrznej, wzrost motywacji i identyfikacji
z organizacja (Sitko-Lutek, 2004, s. 109).

Czym jest mentoring? Przeglad definicji

W celu zaprezentowania réznorodnosci podejs¢ i tresci definicyjnych postuze
sie kilkoma przyktadami. Eric Parsloe i Monika Wray definiujg mentoring jako
proces, ktorego zadaniem jest ,,umozliwienie, stymulowanie i wspieranie nauki”
(Parsloe i Wray, 2002, s. 81). Inna, bardziej rozbudowana definicja, autorstwa
Erica Parsloe’a, brzmi: ,,Mentoring to pomoc i wsparcie udzielane ludziom w za-
rzadzaniu ich wtasng nauka w celu maksymalnego wykorzystania ich potencjatu,
rozwoju ich umiejetnosci, polepszenia uzyskiwanych przez nich wynikéw oraz
wsparcia ich w dazeniu do stania si¢ osobg, jaka pragna by¢” (cyt. za: Clutterbuck,
2002, s. 15).

David Megginson i David Clutterbuck podkreslajg nieliniowy (czyli niewcho-
dzacy w zakres obowigzkéw menedzera liniowego) charakter relacji mentorin-
gowej. Mentoring ich zdaniem to: ,,udzielanie drugiej osobie indywidualnej
pomocy nieliniowej w przeksztatcaniu wiedzy, pracy lub myslenia” (Megginson,
Clutterbuck i in., 2008, s. 17). Zdarza si¢, ze w srodowisku pracy menedzerowie
liniowi z powodzeniem petnig rowniez funkcje mentoréw, jednak w sytuacjach
takich —jak zauwazajg Megginson i Clutterbuck — cechuje ich zazwyczaj wysoko
rozwinieta umiejetnos$¢ oddzielania tych funkcji (Megginson, Clutterbuck i in.,
2008, s. 17). Zdaniem cytowanych autoréw jedng z cech mentoringu jest wspie-
ranie podopiecznego w dokonywaniu istotnych zmian, a rola mentora polega
na pomocy ,,w uchwyceniu szerszego znaczenia tego, co sie aktualnie dzieje,
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a co na pierwszy rzut oka moze si¢ wydawac nieistotne” (Megginson, Clutterbuck
iin., 2008, s. 18).

Richard Luecke, wskazujac na znaczenie angielskiego czasownika to mentor,
czyli udziela¢ madrych i rzetelnych porad oraz rzeczownika mentor — osoba, ktéra
pomaga innym ludziom do$wiadczy¢ rozwoju osobistego poprzez uczenie sie,
dochodzi do stwierdzenia, iz mentoring polega na ,,udzielaniu rad, informacji
lub wskazéwek przez osobe, ktéra ma doswiadczenie, umiejetnosci lub praktyczna
wiedze, przydatne do osobistego i zawodowego rozwoju innego cztowieka” (Luec-
ke, 2006, s. 120).

Wedtug Michaela Armstronga mentoring jest dziataniem wspierajagcym plano-
wanie kariery (Armstrong, 2000, s. 492). Definiuje mentoring jako proces, w kto-
rym wybrane i przeszkolone osoby udzielaja wskazéwek i rad umozliwiajacych
ich podopiecznym robienie kariery. Celem mentoringu jest uzupetnienie nauki na
miejscu pracy?, ktora zdaniem Armstronga jest zawsze najlepszym sposobem na-
bywania wiedzy i umiejetnosci, jakich potrzebuje pracownik. Mentorzy udzielaja
przydzielonym im osobom (Armstrong, 2000, s. 718):

» rad w zakresie ustalania programoéow rozwoju wtasnego lub kontraktéw

dotyczacych ksztatcenia,

= ogoblnej pomocy w zakresie programow ksztatcenia,

= wskazowek, jak zdoby¢ wiedze¢ i umiejetnosci potrzebne do wykonywania

nowej pracy,

= rad, jak uporac si¢ z problemami administracyjnymi, technicznymi lub

spotecznymi, z ktérymi borykaja sie pracownicy zwtaszcza na poczatku
kariery,

informacji o kulturze organizacji, jej podstawowych wartosciach,
pomocy w realizacji projektow — nie poprzez wykonanie ich za podopiecz-
nych, lecz poprzez wskazanie im wtasciwego kierunku.

Charakter relacji mistrz—uczen podkresla w swojej definicji Tadeusz Oleksyn:
,Mentoring polega na statym kontakcie nowego niedoswiadczonego pracownika
z mentorem, ktérym jest cztowiek doswiadczony, o postawie opiekuniczej i zyczli-
wej wobec nowicjusza, ktory wprowadza go w tres¢ pracy i srodowisko zawodowe.

2 Oprécz technik szkolenia na stanowisku pracy (demonstracje, coaching, mentoring, rotacja stanowisk
pracy lub planowe nabywanie do$wiadczenia) Armstrong wymienia techniki szkolenia na stanowisku pracy lub
poza nim (uczenie sig przez dziatanie, zadania, projekty, czytanie pod kierunkiem, szkolenia wspomagane
komputerowo, trening multimedialny) oraz techniki szkolenia poza stanowiskiem pracy (wyktad, rozmowa, dys-
kusja, studium przypadku, odgrywanie rél, symulacije, ¢wiczenia grupowe, dynamika grupy, trening asertywnosci,
uczenie sig na odlegto$¢, uczenie sig¢ poza organizacjg), zob. Armstrong, 2000, s. 717-729.
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Celem mentoringu jest szybkie doprowadzenie do samodzielnej i efektywnej pracy
zatrudnionego oraz jego adaptacja w srodowisku zawodowym” (Oleksyn, 2011,
s. 186). W podejsciu profesjonalnym, zdaniem T. Oleksyna, mentorem jest osoba
raczej spoza grona kierowniczego (Oleksyn, 2011, s. 186).

Matgorzata Sidor-Rzadkowska uwaza, ze istota mentoringu jest ,,sztuka wspie-
rania ludzi, ktorzy chca przeksztatcaé marzenia w cele i podejmowac wysitek ich
realizacji” (Sidor-Rzadkowska, red., 2014, s. 17).

Na znaczenie przekazywania w procesie mentoringu tzw. ukrytej wiedzy or-
ganizacji wskazuje tukasz Marciniak, wedtug ktérego mentoring to specyficzny
proces dydaktyczny umozliwiajacy przekaz wiedzy ogbélnodostepnej, obejmuja-
cej informacje i umiejetnosci z zakresu efektywnej pracy, a takze wiedzy ukrytej
— tacit knowledge — czyli nawykoéw i najlepszych praktyk stosowanych nie§wia-
domie, ale bedgcych niezastgpionym elementem biegtosci w danej dziedzinie
(Marciniak, 2009, s. 35-36).

Joanna A. Tabor wymieniajagc mentoring jako forme wsparcia i wzmocnienia
rozwoju talentébw w organizacjach definiuje go jako relacje, w ktorej bardziej do-
$wiadczony pracownik (z reguty starszy) przekazuje wiedze i stuzy pomocg innemu
pracownikowi (zwykle mtodszemu, mniej doswiadczonemu), ktéry nazywany
jest uczniem. Mentor to doradca, wychowawca, nauczyciel, przewodnik, ktéry
dysponuje wiedzg i dzieli si¢ z podopiecznymi swoja madroscia zyciowa, wspiera
go i doradza (Tabor, 2013, s. 87-88).

Wiasnymi definicjami postugujg sie organizacje zrzeszajace profesjonalistow
tej dziedziny, ktérych celem jest popularyzacja idei mentoringu, tworzenie baz
wiedzy i dobrych praktyk. Wymieni¢ tu warto: Europejska Rade Coachingu i Men-
toringu (European Mentoring & Coaching Council, w skrocie EMCC), Polskie
Stowarzyszenie Mentoringu oraz Stowarzyszenie Mentoréow Promentor.

Wedtug European Mentoring & Coaching Council® mentoring to ,,dobrowol-
na, niezalezna od hierarchii stuzbowej pomoc udzielana przez jednego cztowieka
drugiemu, dzieki czemu moze on poczyni¢ znaczny postep w wiedzy, pracy za-
wodowej lub sposobie myslenia” (cyt. za: Clutterbuck, 2002, s. 13). Gilles Gambade,
wiceprezes EMCC, w nastepujacy sposob okresla zadania mentora (Gambade,
2013, s. 16-17):

= mentor przekazuje informacje zwrotna, dzieli si¢ swoja wiedzg, opiniami,

odczuciami,

® pomaga mentee w odkrywaniu nowych mozliwosci i zdolnosci,

= identyfikuje ograniczenia i bariery oraz wskazuje metody, ktére pozwolg

je pokonywa¢, tworzy szersza strefe rozwoju, przedstawia nie tylko roz-

3 hitp://www.emccouncil.org
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maite Zrodta wiedzy, ale i sugestie, w jaki spos6b mozna z nich efektywnie
korzystac,

= pelnirole wspierajagcag wobec osoby mentorowanej: zacheca do podejmo-
wania wyzwan i poszukiwania mozliwosci rozwoju,

= wspiera emocjonalnie, udziela feedbacku, jest przewodnikiem w dokony-
waniu zmian w podejsciu i wiedzy mentorowanego, pobudza jego zaan-
gazowanie w proces rozwoju,

® jako ekspert doradza w realizacji krétko- i dtugoterminowych wyzwan,

= utatwia dostep do r6znego rodzaju narzedzi rozwoju, zrodet wiedzy, za-
checa do networkingu,

= stale obserwuje, czy rozw6j mentorowanego postepuje wtasciwie i w od-
powiednim kierunku.

Zatozyciel i prezes Polskiego Stowarzyszenia Mentoringu?, Joanna Malinowska-
-Parzydto opisuje mentoring jako proces w ktérym: ,,osoba dojrzata, doswiadczona
w jakiej$ dziedzinie, posiadajaca kapitat osobistej wiedzy i reputacji, bedaca au-
torytetem ze wzgledu na swoje kompetencje, wartosci i postawy dzieli si¢ wiasnym
doswiadczeniem i dobrymi praktykami z podopiecznym, ktory pragnie z niego
skorzystaé, aby osiggnac wazne zyciowe lub zawodowe cele®.

Natomiast Stowarzyszenie Mentoréw Promentor postuguje sie nastepujaca
definicja: ,,Mentoring to partnerska relacja miedzy mentorem/mistrzem a mentee,
polegajaca na tym, ze mentee wspierany przez mentora — jego wiedze, doswiad-
czenie i osobowos¢ — poznaje i rozwija siebie, definiujac i realizujac wilasne cele
i wizje wtasnej osoby w obszarze zawodowym i/lub osobistym™®.

Zaprezentowany przeglad definicji mentoringu miat na celu zobrazowanie
r6znorodnosci podejs¢ i ukazanie wieloaspektowosci zjawiska mentoringu.

Istota mentoringu

Istota procesu mentoringowego jest stworzenie przestrzeni sprzyjajacej refleksji
nad przebiegiem swojej kariery zawodowej, rozwojem osobistym, kierowaniem
zwigzkami i sytuacjami — zarbwno biezacymi, jak i przewidywanymi (Megginson,
Clutterbuck i in. 2008, s. 35).

4 http://mentoring.org.pl/

5> Rozmowaz Joanng Malinowska-Parzydto, zatozycielkg i prezeska Polskiego Stowarzyszenia Mentoringu
(Sidor-Rzadkowska, red., 2014, s. 53).

6 http://promentor.pl/czym-jest-mentoring/
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W $wietle przywotanych definicji oraz studiéw literaturowych mozna podjaé
sie proby dookre$lenia istoty mentoringu:

jest metoda wspierania rozwoju, ktorej celem jest rozwinigcie potencjatu
ucznia (mentee) i przygotowanie go do czekajacych wyzwan zawodowych
badz/i osobistych. Rozwoj zachodzi miedzy innymi poprzez poszerzanie
samo$wiadomosci, osobiste odkrycia, czerpanie z wiedzy i doswiadczen
mentora,

podstawg mentoringu jest relacja mistrz—uczen oparta na wzajemnym za-
angazowaniu, szacunku, zrozumieniu. Niezbednym warunkiem powodze-
nia we wzajemnej relacji jest atmosfera zaufania i bezpieczenstwa,
mentorami sg osoby, ktére dysponuja wiedza i doswiadczeniem, cieszace
sie uznaniem, wyrazajace gotowos¢ do dzielenia si¢ swoimi kompetencjami
bez obawy o utrate know-how i ewentualny aspekt konkurencyjnosci,
mentor jest najczesciej starszy od swojego podopiecznego (cho¢ zdarzaja
sie sytuacje skutecznego mentoringu réwiesniczego lub tzw. mentoringu
odwroconego, w ktorym miodsi pracownicy stajg si¢ mentorami dla star-
szych np. w kwestiach zwigzanych z nowoczesng technologig),

wiek oraz sukcesy zyciowe i zawodowe nie s warunkiem wystarczajacym,
do roli mentora trzeba by¢ przygotowanym oraz posiada¢ odpowiednie
predyspozycije,

mentoring jest dzialaniem podejmowanym na zasadzie dobrowolnosci,
moze mie¢ charakter formalny (o okreslonym z géry programie, ustalonych
relacjach pomiedzy mentorem a mentee, koncentrujacym sie na osigganiu
celow zgodnych z celami przedsigbiorstwa i podlegajacym ocenie ze strony
organizacji) lub nieformalny (relacje rozwijajg si¢ w sposéb naturalny, bez
ingerencji ze strony organizacji) (Clutterbuck, 2002, s. 48; Sidor-Rzadkow-
ska, 2014, s. 19-20),

zaktada dtugotrwate dziatanie (dwu-, trzyletnie lub dtuzsze), w ktérym
mentee okresla swoje krotko i dtugoterminowe cele (cho¢ realizowane sa
réwniez programy krétsze, np. kilka, kilkanascie miesiecy),

niezaleznie od formy przeprowadzenia i czasu trwania przede wszystkim
ma doprowadzi¢ do pozadanej zmiany,

jest ukierunkowany na konkretny biznesowy cel, powiazany z celami stra-
tegicznymi organizacji i jej unikatowa kultura, a takze na promowanie
odpowiednich postaw, wartosci oraz ksztattowanie zachowan spéjnych
z wizja i misja organizacji,

jest to proces ,,szyty na miar¢”, kazdy proces mentoringu jest inny: rézny
jest cel, zakres, przebieg, styl komunikowania sie, stosowane narzedzia.
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Nie powinien by¢ kopiowany, lecz w petni dostosowany do specyfiki or-
ganizacji i jej kultury wewnetrznej,

= uwaza sie, ze funkcjonuje lepiej, gdy mentorem jest osoba znajdujgca sie
co najmniej dwa szczeble wyzej w hierarchii organizacyjnej (jednak poza
bezposrednig linig podporzadkowania). Nieliniowy charakter umozliwia
unikniecie probleméw zwigzanych z hierarchig i sprzecznoscig interesow
u bedacych mentorami kierownikéw liniowych (por. Megginson, Clutter-
buck i in., 2008, s. 296; Wozniak, 2012, s. 169),

= moze by¢ istotnym elementem strategii zarzadzania wiedzg (por. Perechuda,
red., 2005, s. 32) oraz wiekiem (Sidor-Rzadkowska, 2014, s. 35) w organi-
zacji. Sprzyja wzmocnieniu proceséw miedzypokoleniowego transferu wie-
dzy, dzieki czemu organizacja unika sytuacji utraty wiedzy (ktéra moze
,0dej$¢” na przyktad wraz z pracownikiem przechodzacym na emeryture).
Szczegoblnie wazny w pozyskiwaniu wiedzy ukrytej (tacit knowledge), nie-
skodyfikowanej lecz zlokalizowanej w umystach pracownikow,

= wpisuje sie w cele ogolne zarzadzania karierg (zaspokojenie potrzeb orga-
nizacji w zakresie nastepstw na stanowiskach kierowniczych, zatrudnienie
obiecujacych pracownikéw oraz zapewnienie im odpowiedniego szkolenia
i doswiadczenia, ktére pomoga im w wypetnianiu obowigzkéw, zapewnie-
nie pracownikom o odpowiednich predyspozycjach wsparcia, jakiego potrze-
buja do wykorzystania swoich predyspozycji oraz zrobienia kariery, ktora
odpowiadac bedzie ich talentom i aspiracjom) (Armstrong, 2000, s. 481),

® nalezy do dziatan rozwojowych poswigeconych talentom w organizacjach
(Tabor, 2013, s. 87-88; Syrek-Kosowska i Rachwat, 2012, s. 217-231),

® przynosi korzysci wszystkim zaangazowanym stronom: uczniom, men-
torom, organizacjom.

Praktyczny wymiar mentoringu

Wedtug T. Oleksyna najwieksza zaleta mentoringu jest jego wysoka efektywnos¢
oraz skrocenie czasu niezbednego dla osiggniecia samodzielnosci i wprawy
uczacego sie pracownika. Natomiast stabsza strong tej koncepcji wspierania roz-
woju zawodowego jest wysitek organizacyjny, jaki trzeba wtozy¢ w zainicjowanie
i utrzymanie funkcjonowania tej formy (Oleksyn, 2011, s. 186-187).
Przyjrzyjmy si¢ zatem korzy$ciom oraz czynnikom, jakie musza zostac spet-
nione, aby program mentoringowy zakonczyt si¢ powodzeniem, a takze poten-
cjalnym zagrozeniom oraz przyczynom niepowodzen wdrozeniowych.
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Korzysci

Naukowcy z Mentoring and Coaching Research Unit przy Sheffield Hallam
University dokonali przegladu ponad stu projektow naukowych ze Stanéw Zjed-
noczonych i Europy, dzielgc korzysci ptynace z mentoringu na cztery podstawowe
kategorie: korzysci motywacyjne (33%), lepsze funkcjonowanie firmy i wdrazanie
przepisow (30%), korzysci z rozwoju wiedzy i umiejetnosci (24%) oraz korzysci
z zarzadzania zmiang i jej nastepstwami (13%) (Megginson, Clutterbuck i in.,
2008, s. 45-47). Zdaniem badaczy wysoka pozycja korzysci zwigzanych z funk-
cjonowaniem firmy jest dowodem dla kadr zarzadzajacych, ze mentoring jest
dobry zaréwno dla jednostek, jak i dla organizacji — z punktu widzenia ich funk-
cjonowania i realizacji zadan okreslonych przepisami biznesowymi (Megginson,
Clutterbuck i in., 2008, s. 47).

D. Clutterbuck, wskazujac gtéwnych beneficjentéw dobrze prowadzonego pro-
gramu mentoringowego, czyli podopiecznych, mentoréw oraz organizacje, wy-
mienia korzysci dla kazdej ze stron (por. Clutterbuck, 2002, s. 51-72; Megginson,
Clutterbuck i in., 2008, s. 47):

1. Korzysci dla podopiecznego:

o lepsze dziatanie i efektywnos¢,
doradztwo i wsparcie kariery,
rozw0j wiedzy i umiejetnosci,
wieksza pewnosc¢ siebie i lepsze samopoczucie,
tatwiejsza adaptacja absolwentow lub 0séb przenoszacych sie do innego
kraju,

¢ nauka radzenia sobie z formalng i nieformalng struktura przedsigbiorstwa,

e korzysci dla mniej utalentowanych pracownikéw;

2. Korzysci dla mentora:

lepsze dziatanie,

wieksza satysfakcja z pracy, lojalnos¢ i samoswiadomosg¢,
nowa wiedza i umiejetnosci,

rozw0j umiejetnosci i cech przywoddczych,

wigksze powazanie ze strony kolegow;

3. Korzysci dla przedsigbiorstwa:

tatwiejsza rekrutacja i adaptacja zawodowa,

niska rotacja personelu, poprawa komunikacji,
lepsza motywacja do pracy,

wspottworzenie jednolitej kultury przedsiebiorstwa,
rozwdj liderstwa i lideréw,

lepsza komunikacja i kontakty interpersonalne.
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Liczne pozytki ptynace z mentoringu zauwaza rowniez M. Sidor-Rzadkowska.
Zaznaczajac, ze nalezy do grona osob, ktére uwazaja, ze wdrozenie programu men-
toringu jest wymagajacym przedsiewzieciem, gteboko ingerujagcym w kulture or-
ganizacyjna, a takze kosztownym (angazuje czas wielu grup pracownikoéw), wyraza
jednoczes$nie przekonanie, ze korzysci ptynace z mentoringu (dtugofalowe i trudne
do szybkiego oszacowania) znacznie przewyzszajg poniesione naktady. Wsrod po-
tencjalnych korzysci wymienia (Sidor-Rzadkowska, 2014, s. 34-39):

1. Korzysci dla organizacji:

e wsparcie proceséw zarzadzania wiedza,

e wsparcie procesOw zarzadzania roznorodnoscia, zwtaszcza procesow

zarzadzania wiekiem,

e wsparcie idei uczenia si¢ prze cate zycie (long life learning),
rozwo6j kompetencji przywodczych zatrudnionych w organizacji mene-
dzerow,
wsparcie polityki szkoleniowej,
wzmocnienie wartosciowych elementéw kultury organizacji,
zmniejszenie fluktuacji pracownikow,
profilaktyka zjawiska wypalenia zawodowego.
2. Korzysci dla mentorow:
rozw0j waznych kompetencji — umiejetnosci wspierania innych oséb,
podwyzszenie umiejetno$ci komunikowania si¢ z innymi ludZmi,
dokonanie refleksji dotyczgcej wtasnej kariery zawodowej,
aktualizacja posiadanej wiedzy,
poczucie bycia zainspirowanym,
wzrost poczucia satysfakcji z wlasnych osiagnie¢ zawodowych.
3. Korzysci dla podopiecznego:

® rozw0j zawodowy i wparcie kariery,

e wzrost wiedzy i do§wiadczen,

e stwarzanie przestrzeni do bezpiecznego eksperymentowania i wypro-

bowywania r6znych koncepcji dziatania,

e mozliwos¢ podwyzszenia umiejetnosci komunikacyjnych: zdolnosci

formutowania wypowiedzi, obrony zdania, przyjmowania i udzielania
rzetelnych informacji zwrotnych.

Czynniki sukcesu mentoringu

Zdaniem Philipa G. Zimbardo sukces mentoringu zalezy od czego$ wiecej niz
proste dzielenie si¢ ,,sztuczkami zawodowymi” z podopiecznymi. Zimbardo
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twierdzi, ze ,,oprocz konkretnych strategii i taktyk, ktore wedle opinii mentora sg
konieczne, aby odnie$¢ sukces w zyciu zawodowym, kariera zawodowa powinna
opierac si¢ na wprowadzanych w zycie warto$ciach. Dlatego tez istotne jest (...)
pokazywanie wlasnym postepowaniem, jak wazne jest bycie wyrozumiatym,
dbatym oraz hojnym, jak rowniez szczerym, sumiennym i uczciwym w swoich
dziataniach” (Zimbardo, 2013, s. 15).
Do najwazniejszych czynnikéw decydujacych o powodzeniu mentoringu
naleza kompetencje mentora:
1) jego wiedza dotyczaca wykonywanej pracy zawodowej oraz istoty, zasad
i technik mentoringu,
2) umiejetnosci w dziedzinie wykonywanej pracy zawodowej oraz w dziedzi-
nie przekazywania wiedzy i doswiadczenia,
3) postawa wobec wiasnej pracy zawodowej i wobec podopiecznego (Sidor-
-Rzadkowska, 2014, s. 24-29).

Dziesie¢ najwazniejszych kompetenciji mentora wedtug D. Clutterbucka to:
samoswiadomos¢ (rozumienie siebie), Swiadomos¢ behawioralna (rozumienie
innych), wiedza zawodowa i biznesowa, wyczucie proporcji/humor, komunika-
tywnos¢, konceptualizacja (rozumiana jako umiejetnos¢ analizy i oceny informa-
cji oraz nadawania im wiasciwej struktury), nieprzerwane samoksztatcenie, za-
interesowanie rozwojem innych, kierowanie zwigzkiem mentoringowym, jasnos¢
celow (Clutterbuck, 2002, s. 75-85).

Dziatanie mentora obejmuje aktywnos¢ o charakterze dydaktyczno-metodycz-
nym (np. przekazywanie wiedzy, dzielnie si¢ doSwiadczeniami zawodowymi), a takze
ksztattowanie zachowan na podstawie mechanizméw nasladownictwa i modelo-
wania — mentor jest, na przyktad, dla podopiecznego wzorem pozadanych, sku-
tecznych zachowan w okreslonych sytuacjach (Wojtczuk-Turek, 2014, s. 330-331).

W literaturze przedmiotu istnieje zgodnos¢ co do warunkoéw, jakie muszg zostaé
spetnione, aby program mentoringu mogt zakonczy¢ sie powodzeniem. Poza
wymienionymi wczes$niej kompetencjami mentora, sg to (por. Megginson, Clut-
terbuck i in., 2008, s. 48—49):

= uzyskanie pelnej akceptacji kadry menedzerskiej i zarzadu firmy — bez

autentycznego zaangazowania w program osob kierujacych organizacja
jest on z gory skazany na porazke;

® zaangazowanie wszystkich stron:

e kierownictwa organizacji, a takze dziatu HR,

® bezposredniego przetozonego (najwazniejsze zadania po stronie przeto-
zonego to: wspieranie rozwoju pracownika biorgcego udziat w mentoringu,
zachecanie go do uczenia sig, a takze monitorowanie indywidualnych
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wynikow mentorowanej osoby w odniesieniu do celow organizacji)
(Gambade, 2013, s. 18),

® mentoréw, ich nastawienie na dzielenie si¢ wiedzg i doswiadczeniem,
gotowoS¢ poSwiecania czasu i uwagi,

e uczniéw — podopieczny musi rozumie¢, czego przedsigbiorstwo ocze-
kuje od programu, czego mozna realnie oczekiwa¢ od mentora, czego
mentor moze oczekiwac od uczgcego sie,

e koordynatora programu —w mentoringu formalnym niezbedna jest przy-
najmniej jedna osoba, ktora bedzie wspierata proces doboru par chociazby
w kwestiach administracyjnych i logistycznych. Koordynator jest takze
formalnym tgcznikiem pomiedzy uczestnikami programu a najwyzszym
szczeblem zarzadzania firmy (Clutterbuck, 2002, s. 133-134; Gambade,
2013, s. 19);

m  okreslenie podstawowych zatozen i celow programu, ustalenie mierni-
kéw rozwoju i efektywnosci programu;

= dobrowolnos¢ uczestnictwa w programie — mentoring powinien by¢ po-
dejmowany na zasadzie dobrowolnosci. Narzucony, niedostosowany do
kultury organizacji moze negatywnie wptyna¢ na wypracowane latami
efektywnie funkcjonujace relacje mistrz—uczen;

= dopasowanie uczestnikow — dobor par’ to jeden z najbardziej istotnych
elementoéw wplywajacych na efekty mentoringu, to odpowiednia relacja
jest Zrodtem rezultatéw oczekiwanych od mentoringu. Narzucone zwigzki
moga wywotywaé niezadowolenie, wzajemne pretensje i podejrzliwos¢;

= formalne przygotowanie — zadbanie o przeszkolenie wszystkich stron
programu: mentoréw, mentorowanych, koordynatoréw, bezposrednich
przetozonych (nieprzygotowany, sabotujacy przetozony jest w stanie znisz-
czy¢ najlepiej opracowany program, ich zrozumienie dla programu stanowi
jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu);

ustalanie podstawowych zasad wspotpracy;

dbatos¢ o wlasciwg komunikacj¢ o programie — jasne i zrozumiate

informowanie o programie, jego celu, metodach realizacji i narzedziach.

Informacja powinna by¢ dostepna dla wszystkich pracownikéw, nie tylko

uczestnikoéw programu, tak aby unikng¢ atmosfery dezorientacji, niepew-

nosci czy zagrozenia;

7 Metody doboru par: 1) uczen wskazuje mentora na podstawie wtasnych preferencji, 2) mentor jest przy-
dzielany na podstawie zgodno$ci kompetencji z celami rozwojowymi mentee, 3) mentor jest dobierany na
podstawie zgodnosci charakterologicznej oraz komplementarnosci kompetencji biznesowych z potrzebami
rozwojowymi ucznia (Chyrchel, 2013, s. 32-38).

No. 1/2016 (8) DOI: 10.7206/cr.2081-7029.41



190 IWONA SLEZAK-GEADZIK

= zapewnienie wsparcia — moze by¢ ono udzielone, na przyktad, poprzez
regularne spotkania grupy mentoréw w celu wymiany doswiadczen i prze-
dyskutowania problemoéw, w indywidualnej superwizji czy uczestnictwo
w warsztatach;

® monitorowanie realizacji programu - staty monitoring rozwoju wspotpracy
oraz regularna weryfikacja zadan i celéw programu w sposéb niezabu-
rzajacy relacji mentoringowej;

= jezeli program mentoringowy bedzie obejmowat duzg ilo$¢ pracownikow
warto wdrozy¢ pilotaz — bedzie on skuteczna metoda promocji programu
oraz sprawdzeniem jego funkcjonowania w praktyce (Gambade, 2013, s. 18).

Zagrozenia

Oprocz niekwestionowanych korzysci mentoring moze réwniez przynie$¢ pewne
zagrozenia, ktore nalezy wzia¢ pod uwage przy decyzji wdrozanie programu w or-
ganizacji. Jako przyktadowe M. Sidor-Rzgdkowska (2013, s. 31) wymienia:
®  mozliwo$¢ pogorszenia stosunkéw interpersonalnych w firmie wywotane
poczuciem niesprawiedliwo$ci u 0séb nieobjetych programem,
®  wytworzenie poczucia zagrozenia u bezposredniego przetozonego, ktory
moze sie¢ obawiacd, ze relacja pomiedzy mentorem i podopiecznym zagraza
jego autorytetowi,
= mozliwo$¢ powielania niekorzystnych elementéw kultury przedsigbiorstwa,
utrwalania stereotypow, przez wzorowanie si¢ pracownika na sprawdzonych
metodach postepowania przekazywanych przez opiekuna.

Przyczyny niepowodzen

Niepowodzenia moga wynikac z braku nalezytego wsparcia programu mentorin-
gowego badz moga by¢ spowodowane czynnikami wynikajacymi z relacji mie-
dzyludzkich. Problemy natury organizacyjnej to, na przyktad (Clutterbuck, 2002,
s. 151-162):
= stabe planowanie i przygotowanie: niejasne cele programu, brak poparcia
ze strony wyzszej kadry zarzadzajacej i niedoinwestowanie programu,
= niejasno$¢ rol: trudnosci w rozréznieniu rél menedzera liniowego i mentora,
oczekiwanie od mentora, ze weZmie udziat w formalnej ocenie podopiecznego,
m problemy z ustaleniem i miarg wyraznych rezultatéw: brak jasno okreslo-
nych oczekiwan moze zdyskredytowac program,
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zbyt mato albo zbyt wiele formalnosci: wszelkie formalnosci powinny sta-
nowi¢ niezbedne oparcie i zapewniac¢ poczucie bezpieczenstwa uczestnikom
programu, jednak kazda para mentoringowa musi mie¢ swobode uktada-
nia wspotpracy na takich zasadach, jakie im odpowiadaja,

problemy z kontrolg kwalifikacji mentoréw — sam wiek czy sukcesy zyciowe
i zawodowe nie s3 warunkiem wystarczajagcym, do roli mentora trzeba by¢
przygotowanym,

zbytnia elitarno$¢: rozczarowanie i pretensje odczuwane przez odrzuconych
kandydatow moga przewazy¢ korzys$ci odczuwane przez zadowolonych
uczestnikow,

nadmierne skupienie na problemach: btedne przekonanie niektérych men-
tee, ze do mentoréw mozna sie zwrdci¢ o pomoc w rozwigzaniu powaznego
problemu, a nie w poszukiwaniu okazji do rozwoju kariery,
powiazania wladzy: mentor musi sie wystrzega¢ sytuacji, w ktoérej pod-
opieczny postuguje si¢ jego autorytetem, by unikng¢ podporzadkowania
sie¢ swojemu bezposredniemu szefowi. Mentorowi nie wolno wchodzi¢
w kompetencje menedzera liniowego, wazne jest takze, by mentor i bezpo-
$redni przetozony nie sprawiali wrazenia, ze jednoczg si¢ przeciw mento-
rowanemu czy omawiaja sprawy z nim zwigzane poza jego plecami.

Typowe problemy wzajemnych relacji to, na przyktad: trudnosci z nawigza-
niem kontaktu, brak czasu i napiete terminy obu uczestnikéw, trudnosci w spre-
cyzowaniu celu, do jakiego zmierza zwigzek, zbyt wielkie wzajemne oczekiwa-
nia, nadmierne uzaleznienie, problemy z innymi ludZzmi (Clutterbuck, 2002,
s. 162-166).

Wedtug G. Gambade’a (EMCC) najwazniejsze przyczyny tkwig w postawie
i ludzkich zachowaniach, takich jak: poczucie zdezorientowania, krytycyzm,
ignorancja, narzekanie, pozorna zgoda, milczenie, apatia, a nawet sabotowanie
mentora i programu, presja na konkretne rozwigzania, a nie dtugofalowe dziata-
nie, niski poziom zaangazowania (Gambade, 2013, s. 18).

Natomiast J.A. Tabor wsr6d mozliwych barier dotyczgcych wdrazania mento-
ringu w organizacjach wskazuje (Tabor, 2013, s. 87-88):

nieche¢ pracownikéw do dzielenia sie wiedza,

poczucie utraty wiasnych korzysci w zwigzku z jej wykorzystaniem,
brak zrozumienia pomiedzy r6znymi pokoleniami,

inny system pracy,

niska $wiadomos¢ idei mentoringu,

brak umiejetnosci uczenia innych.
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Zakonczenie

Mentoring staje si¢ uznang metodg wspierania rozwoju jednostek i organizacji.
Coraz czesciej jest stosowany takze w polskich organizacjach (Wozniak, 2012,
s. 169)8. Rosnace zapotrzebowanie na mentoring generuje wzrost liczby podmiotow
oferujacych ustugi mentoringowe, rozbudowuje si¢ oferta edukacyjna w zakresie
mentoringu. Warto zauwazy¢ dziatalnos¢ stowarzyszen branzowych: polskiego
oddziatu European Mentoring & Coaching Council, Miedzynarodowego Stowa-
rzyszenia Mentorow, Polskiego Stowarzyszenia Mentoringu, Stowarzyszenia Men-
torow Promentor, ktore sg inicjatorami spotkan, debat i konferencji naukowych,
propaguja standardy mentoringu i obowiazujace w nim zasady etyczne, tworzg
bazy wiedzy i dobrych praktyk mentoringowych.

Mentoring jest inwestycja w rozwdj, ktora odpowiada na potrzeby zarbwno
mtodych, jak i dojrzatych pracownikéw. Doskonalenie i rozwijanie pracownikow
to, zdaniem Marii W. Kopertynskiej, zwiekszenie szans na sukces organizacji
(Kopertyniska, 2009, s. 231), to takze istotny element ksztattujacy wiernosc i lojal-
nos$¢ wobec firmy (Kopertynska, 2009, s. 219) oraz czynnik podnoszacy morale
pracownikéw (Kopertynska, 2009, s. 258). Inwestowanie w rozw6j pracownikow
spelnia réwniez funkcje motywacyjna — pracownicy traktuja to jako rodzaj wy-
roznienia oraz sygnal, ze pracodawcy na nich zalezy. W konsekwencji pracodawca
tez czerpie okreslone korzysci: wzrost produktywnosci pracy, wzrost zaangazowa-
nia pracownikéw w realizacje zadan, mozliwos¢ podejmowania przez pracow-
nikéw coraz wiekszych wyzwan, lepsze zrozumienie nieuchronnosci zmian
i radzenie sobie z tymi zmianami, identyfikacja pracownikéw z firm3 i jej celami,
wzrost morale pracownikéw, poprawa komunikacji, poprawa wizerunku firmy
w otoczeniu (Kopertynska, 2009, s. 230-231; Megginson, Clutterbuck i in.,
2008, s. 46; Wozniak, 2012, s. 169-172).

W czasach, kiedy utrzymanie starszej generacji pracownikéw na rynku pracy
staje sie faktem (przemawiajg za tym zmiany demograficzne, p6zniejsze wcho-
dzenie w wiek emerytalny, przedtuzona sprawnos¢ psychofizyczna) mentoring
jest sposobem na wykorzystanie potencjatu dojrzatych pracownikéw, ktérzy nie
tylko zgromadzili ogromny kapitat wiedzy i dosSwiadczenia, s takze ,,nosnikami”
cennych dla organizacji wartosci i pozadanych postaw. Mentoring sprawia, ze

8 Przyktady wdrozen programéw mentoringowych w Polsce zob. Sidor-Rzgdkowska, red. (2014). Intere-
sujacy przyktad realizacji programu mentoringowego pod nazwg Youth Business Poland (bedacego czescig
programu Prince’s Youth Bussiness International, sieci programéw dziatajgcych pod auspicjami Ksigcia Karola
realizowanych w 40 krajach $wiata) opisuje A. Migon (2015, s. 265-279).
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wiedza i unikatowe know-how organizacji pozostaje w firmie. Warto przy tym
podkresli¢, ze wiedza, ktéra dysponuja poszczegolni pracownicy organizacji i ktora
na state zostanie zwigzana z zasobami wiedzy przedsiebiorstwa, ma charakter stra-
tegicznego zasobu (Gruszczynska-Malec i Rutkowska, 2013, s. 48).

Programy mentoringowe, aktywizujac r6zne grupy wiekowe, sa takze odpo-
wiedzig na wyzwania zwigzane z zarzagdzaniem miedzypokoleniowym. Jak za-
uwazaja Bozena Boruta-Gojny i Katarzyna Popiotek, ,,integracja i wzrost psycho-
spotecznych umiejetnosci pomagaja przetamac bariery i uprzedzenia pomiedzy
pracownikami mtodszymi i starszymi, a takze otwieraja mozliwosci tworzenia
wewnetrznego systemu edukacji. Moze to by¢ punktem wyjscia do korzystnych
zmian w organizacji, dokonywanych przez budowanie lepszego wzajemnego zro-
zumienia i tworcze wykorzystanie ludzkiego potencjatu” (Boruta-Gojny i Popio-
tek, 2014, s. 92).
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