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Dr hab. Malgorzata Sidor-Rzadkowska — absolwentka Wydziatu Filozofii
Uniwersytetu Warszawskiego (specjalizacja etyka), doktor nauk humani-
stycznych (dziedzina: polityka spoteczna) UW, habilitacje uzyskata w dyscy-
plinie nauki o zarzadzaniu i jakoSci. Jest profesorem na Wydziale Zarzadza-
nia Politechniki Warszawskiej, wyktadowca Krajowej Szkoly Administracji
Publicznej, prowadzi takze zajecia goScinne m.in. w Szkole Gtéwnej Han-
dlowej, Akademii Leona Kozminskiego, na Uniwersytecie Marii Curie-Skto-
dowskiej w Lublinie. Petni funkcje eksperta Narodowej Agencji Wymiany
Akademickiej, trenera, coacha i konsultanta zar6wno w organizacjach biz-
nesowych, jak i pozakomercyjnych. Ma 18-letnie doswiadczenie pracy jako
wyktadowca na studiach MBA prowadzonych we wspolpracy z Oxford
Brookes University. Specjalizuje sie w zagadnieniach zarzadzania kapita-
tem ludzkim oraz tematyce Train the trainers. Jest wspOttworcg i wykla-
dowcg Podyplomowego Studium Treneréw oraz Podyplomowego Studium
Coachingu i Mentoringu przy Laboratorium Psychoedukacji i Uniwersytecie
SWPS w Warszawie. Opracowata kilkadziesigt programéw szkoleniowych,
w tym kilkanascie programéw szkolefi e-learning. Za scenariusze tych pro-
graméw zespOl, w ktorym uczestniczyla, otrzymat godlo ,,Teraz Polska”.
W uznaniu zaslug w podnoszeniu poziomu kompetencji kadry kierowniczej
Polskie Towarzystwo Treneréw Biznesu przyznalo jej tytul cztonka hono-
rowego. Jako nauczyciel akademicki otrzymata medal Komisji Edukacji
Narodowej. Jest autorkg 12 ksigzek (z ktorych wigkszo$¢ miata kilka wydan)
i ponad 100 artykuléw poswieconych wspieraniu rozwoju ludzi i organizacji.
Opublikowana w 2021 r. w wydawnictwie Wolters Kluwer ksigzka Ksztal-
towanie przestrzeni pracy. Praca w biurze, praca zdalna, coworking zostala
nominowana do nagrody gtéwnej Economicus ,,Dziennika Gazety Prawne;j”.






Wstep

W ciggu ostatniego dziesi¢ciolecia popularno$¢ mentoringu ogromnie wzro-
sta — stal sie, obok szkolen i coachingu, jedna z najwazniejszych metod wspie-
rania rozwoju ludzi i organizacji. Tutoring wydaje si¢ natomiast znany jedynie
waskiemu gronu wtajemniczonych. Symbolicznym tego wyrazem moze by¢
fakt, iz gdy w latach 2012-2014 przygotowywatam pierwsze wydanie ksigzki
Mentoring. Teoria, praktyka, studia przypadkow' zainstalowany w kompute-
rze program nieustannie zmienial mi sfowo ,mentoring” na ,,monitoring”.
Dzi$ juz tego nie robi — przedmiotem automatycznej interwencji stalo sie zas$
stowo ,tutoring”, kazdorazowo podkreslane na czerwono.

Potencjal rozwojowy mentoringu i tutoringu jest ogromny; badania
dostarczaja wcigz nowych dowoddéw na ten temat. Otwarte pozostaje jednak
pytanie, w jaki sposéb wdrozy¢ te programy w praktyke organizacyjng. Pre-
zentowana ksigzka jest proba odpowiedzi na to pytanie na podstawie metody
9 krokéw, o skutecznoSci ktorej swiadczg dziesigtki projektow zrealizowa-
nych w ciggu ostatnich kilkunastu lat.

Decyzja o polaczeniu w jednej publikacji tematyki mentoringu i tuto-
ringu nie byla latwa — wielokrotnie rozwazalam rézne ,za” i ,przeciw”
(tych ostatnich wcale nie jest mato). Zdecydowalam sie jednak na to dzia-
lanie w przekonaniu, iz wdrazanie programéw mentoringu i tutoringu ma
tak wiele elementéw wspélnych, ze mozna je ujaé w jednym opracowaniu.
Gleboko wierze w potencjal programéw rozwojowych; nie chciatabym by¢
dluzej swiadkiem sytuacji, w ktorych dziatania zwigzane z ich wdrozeniem
zatrzymujg si¢ na etapie debat na temat r6znic mi¢dzy mentoringiem, tuto-
ringiem, coachingiem, konsultingiem, szkoleniami itp. Wydaje mi sie, ze czas
takich dyskusji mingt i pora podjaé konkretne kroki. Celem, jaki sobie posta-
witam, bylo ulatwienie tych dzialan. Stuzy¢ ma temu konstrukeja ksigzki,
na ktéra sktadajg sie trzy czesci. Pierwsze dwie s3 mojego autorstwa, nato-
miast trzecia, najobszerniejsza, zawiera studia przypadkéw. Jestem bardzo
wdzigczna ich Autorom za gotowo$¢ rozmowy na temat roznych, czesto

! Wolters Kluwer, Warszawa 2014. Obecnie pracuj¢ nad drugim, zaktualizowanym i rozsze-
rzonym, wydaniem tej ksigzki.
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niefatwych, doSwiadczen. CzeS¢ pierwsza jest wyrazem przekonania, iz dzia-
tania wdrozeniowe wymagaja znajomosci teorii — w czesci tej omawiam wiec
zagadnienia zwigzane z istotg pojec ,mentoring” i ,tutoring”. Cze$¢ druga
zostata poSwiecona szczegblowej charakterystyce etapéw skladajacych sie na
metode 9 krokéw. Czes¢ trzecia to opisy dziatafi wdrozeniowych zastoso-
wanych zaréwno w podmiotach biznesowych, jak i na uczelniach wyzszych.

Powtarza si¢ czesto, iz nauka o zarzadzaniu powinna mie¢ charakter apli-
kacyjny. Tymczasem wiekszo$¢ publikacji dotyczacych tej dziedziny to prace
pisane przez jednych nauczycieli akademickich dla innych nauczycieli aka-
demickich. Catej mojej dzialalnosci zawodowej towarzyszy cheé przezwy-
ciezania wspomnianej tendencji — pragnienie pisania ksigzek, ktore opierajac
sie na solidnych podstawach teoretycznych, beda uzyteczne dla praktykéw.
Dzigkuje wydawnictwu Wolters Kluwer, ktére od lat wspiera mnie w tym
zadaniu. Glosy Czytelnikow pozwalajg wierzyd, iz udaje si¢ je realizowad.

Programy rozwojowe ciggle ewoluujg — mam nadzieje, ze ksigzka wzbu-
dzi cheé dyskusji i dzielenia sie doSwiadczeniami na ten temat. Serdecznie
zapraszam do kontaktu.

Warszawa, luty 2024 r. Matgorzata Sidor-Rzadkowska
m.sidor.rzadkowska@pw.edu.pl
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Mentoring 1 tutoring — starozytne
korzenie, wspolczesne realizacje







1. Relacja mistrz — uczen jako ideowe
zrodlo mentoringu i tutoringu

Malgorzata Sidor-Rzgdkowska

Ideowym Zrédiem zaréwno mentoringu, jak i tutoringu jest relacja mistrz —
uczen, bedaca najstarszg i najwazniejsza relacja edukacyjng w historii. Jej
cechy charakterystyczne to ,,(...) wspdlne dociekania i poszukiwanie prawdy,
krytyczne myslenie, szacunek dla autorytetu mistrza przy réwnoczesnym
poszanowaniu autonomii ucznia oraz wlaczanie w rozwoj naukowy [a takze
zawodowy i osobisty — przyp. M.S.R.] kwestii dotyczacych wolnosci i dobra”
(Fingas 2018, s. 44).

Warto zwr6cié uwage na zawartg w powyzszym stwierdzeniu koniecz-
no$¢ poszanowania autonomii ucznia. To przyzwolenie na podjScie przez
podopiecznego wybrang przez niego drogg stanowi prawdziwa miare wiel-
kosci mistrza, bedac przy tym Zrédlem wielu trudnosci. Nie jest to, jak
zdaja sie sadzi¢ niektérzy, zjawisko ostatnich lat. Przyktady mozemy zna-
lez¢ juz w czasach starozytnych. Przekonuje o tym dobitnie historia najbar-
dziej znanej pary mentoringowej — Platona i Arystotelesa. Mimo spedzenia
dwudziestu lat w Akademii Platoniskiej Arystoteles poddal koncepcje swo-
jego mistrza druzgocacej krytyce, powtarzajac: ,Platon jest mi drogi, lecz
drozsza oden jest mi prawda”. Dazac do tej prawdy, opracowal koncepcje
jednoczaca catoksztalt badan, doswiadczen i refleksji d6wcezesnych czasow.
Stworzyl system prawdziwie encyklopedyczny, ktérego wiele twierdzen
(m.in. tych dotyczacych logiki) zachowato swéj walor do dzisiejszego dnia.
Nie przeszkodzito to Platonowi poréwnywal swojego najzdolniejszego
ucznia do ,Zrebaka, ktory kopie wtasng matke, wyssawszy z niej uprzednio
wszelkg moc” (Sikora 1983, s. 71).

Relacja mistrz — uczen to relacja stanowigca wazny element naszego zycia,
cho¢ czesto dostrzegamy ja dopiero z perspektywy czasu. Prowadzone przez
siebie warsztaty na temat mentoringu zaczynam zwykle od prosby skierowa-
nej do kazdego z uczestnikéw: ,,Pomysl o osobie, ktéra odegrala w Twoim
zyciu role menora. Czy zechciatby$ nam o tej osobie opowiedzie¢?”. Na takg
publiczng opowies¢ decydujg si¢ na og6l nieliczni; niemniej datoby sie juz na
ich podstawie napisa¢ sporg ksigzke. Opowiadanym historiom towarzyszy
zwykle spore wzruszenie. Nierzadko pojawia sie zal zwigzany z faktem, iz
uczestnik nigdy nie wyrazil tej osobie wdzigcznosci, a teraz jest juz za pdzno...
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Warto zauwazy¢, ze umiejetno$¢ dostrzegania w swoim otoczeniu 0sob,
ktére sa lub moga si¢ staé¢ naszymi mistrzami, wymaga sporej dozy otwarto-
§ci i uwaznos$ci. Wzorem moze by¢ Marek Aureliusz, ktory tak pisat o swoich
mistrzach:

»1. Dziadkowi Werusowi zawdzieczam tagodnosé i réwne usposobienie.
2. Dobremu imieniu ojca i pamieci o nim — umitowanie skromnosci i charak-
ter meski. 3. Matce — ducha poboznosci i dobroczynnosci. I odraze nie tylko
do wyrzadzania krzywdy, lecz takze do mysli o niej. 4. Pradziadkowi — zem
do szkoly publicznej nie chodzil, lecz mialem dobrych nauczycieli w domu.
(-..) 6. Diognet zaszczepil mi wstret do blahostek i ustrzegt mnie przed wiarg
w to, co mOéwig czarodzieje i kuglarze o zamawianiach i wypedzaniu ztych
duchéw itp. (...) 7. Rustykowi zawdzigczam zrozumienie potrzeby poprawy
i pielegnowania charakteru. (...) 8. Apolloniuszowi zawdzigczam niezalezno$é
sadow i rozwazng pewno$¢ w postepowaniu. (...) 9. Sekstusowi zawdzieczam

ducha zyczliwosci. I wzér domu rzadzonego po ojcowsku”!.

! Marek Aureliusz, Rozmyslania, De Agostini Polska, Warszawa 2001, s. 11. Zwrdcenie uwagi
na ten fragment zawdzigczam Piotrowi Czekierdzie.



2. Istota mentoringu

Malgorzata Sidor-Rzgdkowska

Pojecie mentoringu wywodzi si¢, jak wiadomo, z mitologii greckiej. Wedtug
Homera Odyseusz, udajac sie na wojne trojanska, powierzyt opieke nad edu-
kacja syna Telemacha swojemu przyjacielowi Mentorowi. ,,Przekaz swoja
wiedze i doSwiadczenie mojemu synowi” — powiedzial. Przyjaciel dobrze
wywigzal si¢ z zadania, stajac sie na wieki symbolem oparcia dla mtodego
czlowieka.

W czasach nieco nam blizszych zaobserwowano, ze osoby, ktore odnio-
sty autentyczny sukces zawodowy, czesto w odpowiedzi na pytania o zrédia
tego sukcesu przywoluja postac cztowieka bedacego dla nich autorytetem,
ktérego pomoc i opieka spowodowaly przetamanie poczatkowych trudno-
$ci, umozliwiajgc im pelny rozwdj posiadanego potencjatu (Sidor-Rzagdkow-
ska 2014, s. 17).

Przeglad definicji mentoringu moéglby stanowi¢ przedmiot niejednej
ksigzki. Koncepcji formutowanych zaréwno w literaturze przedmiotu, jak
i w trakcie spotkan praktykéw jest bardzo wiele. Eric Parsloe i Monika Wray
juz ponad dwadzieScia lat temu (2002, s. 81) okreslili dyskusje wokét pojecia
mentoringu mianem ,semantycznej dzungli”. Od tego czasu owa dzungla
znacznie si¢ rozrosta... Aby unikna¢ zaglebiania sie w nig zbyt gleboko, ogra-
niczmy si¢ do przedstawienia jedynie kilku definigji:

* Mentoring to ,udzielanie rad, informacji lub wskazéwek przez osobe,
ktéra ma doswiadczenie, umiejetnosci lub praktyczng wiedze, przydatne
do osobistego i zawodowego rozwoju innego cztowieka” (Luecke 2006,
5. 121).

* ,Mentoring polega na stalym kontakcie niedos§wiadczonego pracownika
z mentorem, ktérym jest doSwiadczony pracownik o postawie opiekun-
czej i zyczliwej wobec nowicjusza, majacy za zadanie wprowadzié go
w tres¢ pracy i srodowisko zawodowe. Celem mentoringu jest szybkie
doprowadzenie do samodzielnej i efektywnej pracy zatrudnionego oraz
jego adaptacja w Srodowisku” (Oleksyn 2010, s. 233).

* ,Mentoring to partnerska relacja miedzy mistrzem a uczniem, zoriento-
wana na odkrywanie i rozwijanie potencjalu ucznia. Opiera si¢ na inspi-
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racji, stymulowaniu i przywodztwie. Polega gtownie na tym, aby uczen,
dzicki odpowiednim zabiegom mistrza, poznawat siebie, rozwijajac w ten
spos6b samos$wiadomosé, i nie lekal sie i§¢ wybrana przez siebie droga
samorealizacji” (Karwala 2009, s. 111).

* ,Mentoring to dobrowolna, niezalezna od hierarchii stuzbowej, pomoc
udzielana przez jednego czlowieka drugiemu, dzigki czemu moze on
poczynié¢ znaczacy postep w wiedzy, pracy zawodowej lub sposobie
mySlenia” (Clutterbuck 2002, s. 13).

Ostatnia z tych definicji zdaje si¢ szczegdlnie ceniona przez praktykow.
Przyjeto ja Europejskie Centrum Mentoringu, stala si¢ podstawa dziatah roz-
wojowych w firmie Sanofi itd. (Sidor-Rzadkowska 2016).

Relacja mentoringowa jest z istoty relacja dwustronng. Termin ,,mentor” nie
budzi zwykle watpliwosci, natomiast pytanie, jak nazwaé drugg strone relacji, od
lat wywoluje wiele dyskusji. Najczesciej pojawiajace sie propozycje to mentee,
podopieczny, mentorowany, uczefi oraz adept. W trakcie jednego ze spotkan
poprositam uczestnikéw (osoby majace juz pewne do$wiadczenie w omawianym
obszarze) o oddanie glosu na rzecz terminu, ktéry najbardziej im odpowiada. Na
sali byly 54 osoby, rozktad odpowiedzi przedstawiat si¢ nastepujaco:

* mentee — 21 gloséw,

* podopieczny — 18 glosow,
* mentorowany — 7 glosow,
* uczeh - 6 glosow,

* adept - 2 glosy.

Poprositam nastepnie uczestnikéw o podanie uzasadnienia dokona-
nego wyboru oraz przyczyn odrzucenia pozostalych propozycji. Najczesciej
powtarzajace sie odpowiedzi za wymienionymi terminami i przeciw nim
przedstawiam w tabeli 1.

Tabela 1. Opinie na temat terminéw uzywanych na okreslenie osoby korzystajacej ze wsparcia
mentora

Termin Opinie ,,za” Opinie ,przeciw”

Mentee »Brzmi profesjonalnie” »Znowu te cudzoziemskie
»Jest wyrazem pewnej konsekwencji: | nazwy!
coach — coachee, mentor — mentee” Naprawde nie mamy polskich

termindw?”

Podopieczny »Mentor to opiekun — chodzi tu »Stowo «opiekun» nie najle-
o madra opieke; taka, dzieki ktorej piej si¢ kojarzy, opieki potrze-
silni stajg sie jeszcze silniejsi” buja ci, ktorzy sg stabi”
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Mentorowany | ,,Od razu wiadomo, o co chodzi” »Brzmi niesympatycznie, koja-
W odniesieniu do klienta coacha rzy sie z przymusem”
styszalam kiedy$ okreSlenie «coacho-
wany», tutaj odpowiada mi wiec

«mentorowany»”
Uczen »Moim mentorem byt ks. prof. J6- »<Ucze» kojarzy mi sie wy-
zef Tischner — uwazam sie za Jego tacznie ze szkoly”

ucznia. Wszelkie inne terminy wydaja
mi sie wydumane”

Adept ,»Po prostu mi sie podoba” ,»Nie wiadomo, o co chodzi”

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Niewielka liczebno$¢ proby badawczej nie upowaznia do wyciggania
szerszych wnioskdw, a tym bardziej do formutowania zalecen. Przedstawiam
jednak wyniki wspomnianego sondazu, gdyz wydaja si¢ one interesujace,
pokazujac zréznicowanie opinii w tym obszarze.



3. Rodzaje mentoringu

Malgorzata Sidor-Rzgdkowska

Istnieje bardzo wiele rodzajéw mentoringu; czynnikiem decydujgcym jest tutaj
przyjete kryterium podziatu. I tak ze wzgledu na rodzaj relacji taczacej men-
tora i podopiecznego mozna wyr6zni¢ mentoring nieformalny i mentoring
formalny. W pierwszym z nich relacje rozwijaja si¢ w spos6b naturalny, bez
ingerencji ze strony organizacji. Mogg by¢ zainicjowane zaréwno przez pod-
opiecznego, jak i przez mentora; przewaza poglad, ze czeSciej inicjatorem jest
ten pierwszy. Relacje mentoringu nieformalnego cechuje zwykle duza bliskosé
i zazyto$¢ wynikajaca zar6wno z podobienistwa systemu wartosci, jak i z tego,
ze podopieczny postrzega mentora jako wzor do nasladowania, za$ mentor
widzi w podopiecznym ,,mlodszg wersje” samego siebie (por. Marzec 2010,
s. 311). Mentoring formalny natomiast jest z reguly inicjowany przez przed-
stawicieli firmy, a funkcja mentora stanowi element obowigzkéw zawodowych
doswiadczonych pracownikow. Relacja koncentruje si¢ na osiggnieciu celow
zgodnych z celami przedsiebiorstwa i podlega ocenie ze strony organizacji.

Warto sobie uswiadomié, iz mentoring nieformalny stanowi element
dziatania kazdej dobrze funkcjonujacej organizacji. Jest bowiem rzeczg natu-
ralng, iz pracownicy bardziej doSwiadczeni dzielg sie swoja wiedzg i umiejet-
nosciami z tymi, ktérych doswiadczenie jest mniejsze. Wdrazany w organi-
zacji mentoring formalny nie moze w zadnym razie tych naturalnych relacji
deprecjonowadé; przeciwnie — powinien je wzmacnia¢ i promowac.

Relacje mentoringowe przybieraja czesto posta tzw. intermentoringu —
mentor jest tu réwnocze$nie uczniem, a uczen mentorem w okre§lonym
obszarze wiedzy i umiejetnosci.

Mentoring w organizacjach komercyjnych nazwany jest niekiedy men-
toringiem biznesowym lub korporacyjnym. Oprécz tego wyrdznia si¢ wiele
réznych rodzajéw mentoringu, takich jak m.in.:

* Mentoring branzowy — mentor jest powolywany przez organizacje zawo-
dowe w celu wspierania kandydata pragnacego uzyskac lub podwyzszy¢
okreslone kwalifikacje.

* Mentoring wspierajacy rozwoj przedsi¢biorczosci okreSlonych grup.
Moze to byé na przyklad wsparcie udzielane przez do$wiadczonych
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przedsiebiorcow osobom rozpoczynajacym wilasng dziatalnosé gospodar-
cz3. Przykladem tego rodzaju mentoringu s3 takze programy wspierajace
przedsigbiorczo$¢ kobiet.

* Mentoring spoleczny — przeznaczony dla os6b znajdujacych si¢ w trud-
nym polozeniu zyciowym. Jego celem jest przelamywanie barier wyni-
kajacych m.in. z sytuacji rodzinnej, niepelnosprawnosci czy bezrobocia.
Potrzeby w tej dziedzinie s szczegllnie duze, jednak programy mento-
ringu spolfecznego, jak kazda dzialalnos$¢ kojarzona z dobroczynnoscia,
napotykajg wiele przeszkdd nie tylko finansowych. Gléwng bariera
wydajg sie tutaj r6znego rodzaju bariery biurokratyczne.

Warto tez zwr6ci¢ uwage na podzial mentoringu na tzw. career mento-
ring, peer mentoring i cross mentoring. I tak:

Career mentoring (mentoring wspierajacy rozwdj kariery) to program
przeznaczony dla osob, ktore rozpoczynaja prace w organizacji. Wsparciem
stuzy im do$wiadczony, zatrudniony od wielu lat w firmie pracownik, ktory
dzieli sie z nowicjuszem swoim do$wiadczeniem.

Peer mentoring to program wymiany wiedzy i umiejetno$ci miedzy
osobami zajmujacymi w hierarchii organizacyjnej zblizone stanowiska. Ten
rodzaj mentoringu stwarza mozliwo$¢ wymiany doswiadczen zwigzanych
z pelnieniem okreSlonej funkgji, dostarczajac réwnoczesnie gltebokiego
wsparcia emocjonalnego. Zauwazmy na marginesie, ze ,peer mentoring” to
jeden z tych termindw, dla ktorych bardzo trudno znalezé polski odpowied-
nik. Stosowane w literaturze przedmiotu okreSlenie ,mentoring lateralny”
(por. np. Marzec 2010) jest zapewne poprawne z teoretycznego punktu
widzenia, w praktyce jednak nie sposob znalezé organizacji, ktorej pracow-
nicy postugiwaliby si¢ tym pojeciem. Z kolei, czg¢sto uzywane w praktyce,
okreslenie ,mentoring rowiesniczy” trudno uznaé za trafne. Wyrdznikiem
tej relacji nie jest bowiem zblizony wiek uczestnikéw (cho¢ zjawisko takie
nierzadko wystepuje), lecz zblizony poziom zajmowanych stanowisk.

Cross mentoring (mentoring mi¢dzyorganizacyjny) to program prze-
kraczajacy granice firmy. U jego podstaw lezy przekonanie, ze nie warto
»zasklepia¢ sie” w ramach jednego przedsiebiorstwa czy nawet branzy. Takie
wyzwania jak ksztaltowanie uczacej si¢ organizacji czy doskonalenie umie-
jetno$ci przywodczych sa bowiem wspdlne dla wiekszosci 0os6b petnigecych
funkcje kierownicze. Poznanie rozwigzan stosowanych w innych Srodowi-
skach zawodowych moze okazaé si¢ bardzo inspirujace.

Istota mentoringu jest, jak wspominano wczesniej, relacja mistrz — uczen.
Dawniej bylo czym$ oczywistym, iz mistrz to zawsze osoba do$wiadczona,
majaca za sobg wiele lat kariery zawodowej, natomiast uczen to mtody, niedo-
$wiadczony pracownik. Zmiany zachodzace we wspolczesnym Swiecie spowo-
dowaty, ze pojawiaja si¢ obszary, w ktérych mistrzostwo osiagaja ludzie mto-
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