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Dr hab. Małgorzata Sidor-Rządkowska  – absolwentka Wydziału Filozofii 
Uniwersytetu Warszawskiego (specjalizacja etyka), doktor nauk humani-
stycznych (dziedzina: polityka społeczna) UW, habilitację uzyskała w dyscy-
plinie nauki o zarządzaniu i jakości. Jest profesorem na Wydziale Zarządza-
nia Politechniki Warszawskiej, wykładowcą Krajowej Szkoły Administracji 
Publicznej, prowadzi także zajęcia gościnne m.in. w Szkole Głównej Han-
dlowej, Akademii Leona Koźmińskiego, na Uniwersytecie Marii Curie-Skło-
dowskiej w Lublinie. Pełni funkcję eksperta Narodowej Agencji Wymiany 
Akademickiej, trenera, coacha i konsultanta zarówno w organizacjach biz-
nesowych, jak i pozakomercyjnych. Ma 18-letnie doświadczenie pracy jako 
wykładowca na studiach MBA prowadzonych we współpracy z  Oxford  
Brookes University. Specjalizuje się w  zagadnieniach zarządzania kapita-
łem ludzkim oraz tematyce Train the trainers. Jest współtwórcą i  wykła-
dowcą Podyplomowego Studium Trenerów oraz Podyplomowego Studium 
Coachingu i Mentoringu przy Laboratorium Psychoedukacji i Uniwersytecie 
SWPS w Warszawie. Opracowała kilkadziesiąt programów szkoleniowych, 
w tym kilkanaście programów szkoleń e-learning. Za scenariusze tych pro-
gramów zespół, w  którym uczestniczyła, otrzymał godło „Teraz Polska”. 
W uznaniu zasług w podnoszeniu poziomu kompetencji kadry kierowniczej 
Polskie Towarzystwo Trenerów Biznesu przyznało jej tytuł członka hono-
rowego. Jako nauczyciel akademicki otrzymała medal Komisji Edukacji 
Narodowej. Jest autorką 12 książek (z których większość miała kilka wydań) 
i ponad 100 artykułów poświęconych wspieraniu rozwoju ludzi i organizacji. 
Opublikowana w 2021 r. w wydawnictwie Wolters Kluwer książka Kształ-
towanie przestrzeni pracy. Praca w biurze, praca zdalna, coworking została 
nominowana do nagrody głównej Economicus „Dziennika Gazety Prawnej”.





Wstęp

W ciągu ostatniego dziesięciolecia popularność mentoringu ogromnie wzro-
sła – stał się, obok szkoleń i coachingu, jedną z najważniejszych metod wspie-
rania rozwoju ludzi i organizacji. Tutoring wydaje się natomiast znany jedynie 
wąskiemu gronu wtajemniczonych. Symbolicznym tego wyrazem może być 
fakt, iż gdy w latach 2012–2014 przygotowywałam pierwsze wydanie książki 
Mentoring. Teoria, praktyka, studia przypadków1 zainstalowany w kompute-
rze program nieustannie zmieniał mi słowo „mentoring” na „monitoring”. 
Dziś już tego nie robi – przedmiotem automatycznej interwencji stało się zaś 
słowo „tutoring”, każdorazowo podkreślane na czerwono.
Potencjał rozwojowy mentoringu i  tutoringu jest ogromny; badania 

dostarczają wciąż nowych dowodów na ten temat. Otwarte pozostaje jednak 
pytanie, w jaki sposób wdrożyć te programy w praktykę organizacyjną. Pre-
zentowana książka jest próbą odpowiedzi na to pytanie na podstawie metody 
9 kroków, o skuteczności której świadczą dziesiątki projektów zrealizowa-
nych w ciągu ostatnich kilkunastu lat.
Decyzja o  połączeniu w  jednej publikacji tematyki mentoringu i  tuto-

ringu nie była łatwa  – wielokrotnie rozważałam różne „za” i  „przeciw” 
(tych ostatnich wcale nie jest mało). Zdecydowałam się jednak na to dzia-
łanie w przekonaniu, iż wdrażanie programów mentoringu i  tutoringu ma 
tak wiele elementów wspólnych, że można je ująć w jednym opracowaniu. 
Głęboko wierzę w potencjał programów rozwojowych; nie chciałabym być 
dłużej świadkiem sytuacji, w których działania związane z ich wdrożeniem 
zatrzymują się na etapie debat na temat różnic między mentoringiem, tuto-
ringiem, coachingiem, konsultingiem, szkoleniami itp. Wydaje mi się, że czas 
takich dyskusji minął i pora podjąć konkretne kroki. Celem, jaki sobie posta-
wiłam, było ułatwienie tych działań. Służyć ma temu konstrukcja książki, 
na którą składają się trzy części. Pierwsze dwie są mojego autorstwa, nato-
miast trzecia, najobszerniejsza, zawiera studia przypadków. Jestem bardzo 
wdzięczna ich Autorom za gotowość rozmowy na temat różnych, często  

1  Wolters Kluwer, Warszawa 2014. Obecnie pracuję nad drugim, zaktualizowanym i rozsze-
rzonym, wydaniem tej książki.
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niełatwych, doświadczeń. Część pierwsza jest wyrazem przekonania, iż dzia-
łania wdrożeniowe wymagają znajomości teorii – w części tej omawiam więc 
zagadnienia związane z istotą pojęć „mentoring” i „tutoring”. Część druga 
została poświęcona szczegółowej charakterystyce etapów składających się na 
metodę 9 kroków. Część trzecia to opisy działań wdrożeniowych zastoso-
wanych zarówno w podmiotach biznesowych, jak i na uczelniach wyższych.
Powtarza się często, iż nauka o zarządzaniu powinna mieć charakter apli-

kacyjny. Tymczasem większość publikacji dotyczących tej dziedziny to prace 
pisane przez jednych nauczycieli akademickich dla innych nauczycieli aka-
demickich. Całej mojej działalności zawodowej towarzyszy chęć przezwy-
ciężania wspomnianej tendencji – pragnienie pisania książek, które opierając 
się na solidnych podstawach teoretycznych, będą użyteczne dla praktyków. 
Dziękuję wydawnictwu Wolters Kluwer, które od lat wspiera mnie w  tym 
zadaniu. Głosy Czytelników pozwalają wierzyć, iż udaje się je realizować.
Programy rozwojowe ciągle ewoluują – mam nadzieję, że książka wzbu-

dzi chęć dyskusji i dzielenia się doświadczeniami na ten temat. Serdecznie 
zapraszam do kontaktu.

Warszawa, luty 2024 r.� Małgorzata Sidor-Rządkowska
m.sidor.rzadkowska@pw.edu.pl



Część I

Mentoring i tutoring – starożytne 
korzenie, współczesne realizacje





1. Relacja mistrz – uczeń jako ideowe 
źródło mentoringu i tutoringu
Małgorzata Sidor-Rządkowska

Ideowym źródłem zarówno mentoringu, jak i tutoringu jest relacja mistrz – 
uczeń, będąca najstarszą i  najważniejszą relacją edukacyjną w  historii. Jej 
cechy charakterystyczne to „(...) wspólne dociekania i poszukiwanie prawdy, 
krytyczne myślenie, szacunek dla autorytetu mistrza przy równoczesnym 
poszanowaniu autonomii ucznia oraz włączanie w rozwój naukowy [a także 
zawodowy i osobisty – przyp. M.S.R.] kwestii dotyczących wolności i dobra” 
(Fingas 2018, s. 44).
Warto zwrócić uwagę na zawartą w powyższym stwierdzeniu koniecz-

ność poszanowania autonomii ucznia. To przyzwolenie na pójście przez 
podopiecznego wybraną przez niego drogą stanowi prawdziwą miarę wiel-
kości mistrza, będąc przy tym źródłem wielu trudności. Nie jest to, jak 
zdają się sądzić niektórzy, zjawisko ostatnich lat. Przykłady możemy zna-
leźć już w czasach starożytnych. Przekonuje o tym dobitnie historia najbar-
dziej znanej pary mentoringowej – Platona i Arystotelesa. Mimo spędzenia 
dwudziestu lat w Akademii Platońskiej Arystoteles poddał koncepcję swo-
jego mistrza druzgocącej krytyce, powtarzając: „Platon jest mi drogi, lecz 
droższą odeń jest mi prawda”. Dążąc do tej prawdy, opracował koncepcję 
jednoczącą całokształt badań, doświadczeń i refleksji ówczesnych czasów. 
Stworzył system prawdziwie encyklopedyczny, którego wiele twierdzeń 
(m.in. tych dotyczących logiki) zachowało swój walor do dzisiejszego dnia. 
Nie przeszkodziło to Platonowi porównywać swojego najzdolniejszego 
ucznia do „źrebaka, który kopie własną matkę, wyssawszy z niej uprzednio 
wszelką moc” (Sikora 1983, s. 71).
Relacja mistrz – uczeń to relacja stanowiąca ważny element naszego życia, 

choć często dostrzegamy ją dopiero z perspektywy czasu. Prowadzone przez 
siebie warsztaty na temat mentoringu zaczynam zwykle od prośby skierowa-
nej do każdego z uczestników: „Pomyśl o osobie, która odegrała w Twoim 
życiu rolę menora. Czy zechciałbyś nam o tej osobie opowiedzieć?”. Na taką 
publiczną opowieść decydują się na ogół nieliczni; niemniej dałoby się już na 
ich podstawie napisać sporą książkę. Opowiadanym historiom towarzyszy 
zwykle spore wzruszenie. Nierzadko pojawia się żal związany z  faktem, iż 
uczestnik nigdy nie wyraził tej osobie wdzięczności, a teraz jest już za późno...
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Warto zauważyć, że umiejętność dostrzegania w swoim otoczeniu osób, 
które są lub mogą się stać naszymi mistrzami, wymaga sporej dozy otwarto-
ści i uważności. Wzorem może być Marek Aureliusz, który tak pisał o swoich 
mistrzach:
„1. Dziadkowi Werusowi zawdzięczam łagodność i równe usposobienie. 

2. Dobremu imieniu ojca i pamięci o nim – umiłowanie skromności i charak-
ter męski. 3. Matce – ducha pobożności i dobroczynności. I odrazę nie tylko 
do wyrządzania krzywdy, lecz także do myśli o niej. 4. Pradziadkowi – żem 
do szkoły publicznej nie chodził, lecz miałem dobrych nauczycieli w domu. 
(...) 6. Diognet zaszczepił mi wstręt do błahostek i ustrzegł mnie przed wiarą 
w to, co mówią czarodzieje i kuglarze o zamawianiach i wypędzaniu złych 
duchów itp. (...) 7. Rustykowi zawdzięczam zrozumienie potrzeby poprawy 
i pielęgnowania charakteru. (...) 8. Apolloniuszowi zawdzięczam niezależność 
sądów i rozważną pewność w postępowaniu. (...) 9. Sekstusowi zawdzięczam 
ducha życzliwości. I wzór domu rządzonego po ojcowsku”1.

1  Marek Aureliusz, Rozmyślania, De Agostini Polska, Warszawa 2001, s. 11. Zwrócenie uwagi 
na ten fragment zawdzięczam Piotrowi Czekierdzie.



2. Istota mentoringu
Małgorzata Sidor-Rządkowska

Pojęcie mentoringu wywodzi się, jak wiadomo, z mitologii greckiej. Według 
Homera Odyseusz, udając się na wojnę trojańską, powierzył opiekę nad edu-
kacją syna Telemacha swojemu przyjacielowi Mentorowi. „Przekaż swoją 
wiedzę i  doświadczenie mojemu synowi”  – powiedział. Przyjaciel dobrze 
wywiązał się z zadania, stając się na wieki symbolem oparcia dla młodego 
człowieka.
W czasach nieco nam bliższych zaobserwowano, że osoby, które odnio-

sły autentyczny sukces zawodowy, często w odpowiedzi na pytania o źródła 
tego sukcesu przywołują postać człowieka będącego dla nich autorytetem, 
którego pomoc i opieka spowodowały przełamanie początkowych trudno-
ści, umożliwiając im pełny rozwój posiadanego potencjału (Sidor-Rządkow-
ska 2014, s. 17).
Przegląd definicji mentoringu mógłby stanowić przedmiot niejednej 

książki. Koncepcji formułowanych zarówno w  literaturze przedmiotu, jak 
i w trakcie spotkań praktyków jest bardzo wiele. Eric Parsloe i Monika Wray 
już ponad dwadzieścia lat temu (2002, s. 81) określili dyskusje wokół pojęcia 
mentoringu mianem „semantycznej dżungli”. Od tego czasu owa dżungla 
znacznie się rozrosła... Aby uniknąć zagłębiania się w nią zbyt głęboko, ogra-
niczmy się do przedstawienia jedynie kilku definicji:

•	 Mentoring to „udzielanie rad, informacji lub wskazówek przez osobę, 
która ma doświadczenie, umiejętności lub praktyczną wiedzę, przydatne 
do osobistego i zawodowego rozwoju innego człowieka” (Luecke 2006, 
s. 121).

•	 „Mentoring polega na stałym kontakcie niedoświadczonego pracownika 
z mentorem, którym jest doświadczony pracownik o postawie opiekuń-
czej i  życzliwej wobec nowicjusza, mający za zadanie wprowadzić go 
w  treść pracy i  środowisko zawodowe. Celem mentoringu jest szybkie 
doprowadzenie do samodzielnej i efektywnej pracy zatrudnionego oraz 
jego adaptacja w środowisku” (Oleksyn 2010, s. 233).

•	 „Mentoring to partnerska relacja między mistrzem a uczniem, zoriento-
wana na odkrywanie i rozwijanie potencjału ucznia. Opiera się na inspi-
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racji, stymulowaniu i przywództwie. Polega głównie na tym, aby uczeń, 
dzięki odpowiednim zabiegom mistrza, poznawał siebie, rozwijając w ten 
sposób samoświadomość, i nie lękał się iść wybraną przez siebie drogą 
samorealizacji” (Karwala 2009, s. 111).

•	 „Mentoring to dobrowolna, niezależna od hierarchii służbowej, pomoc 
udzielana przez jednego człowieka drugiemu, dzięki czemu może on 
poczynić znaczący postęp w  wiedzy, pracy zawodowej lub sposobie 
myślenia” (Clutterbuck 2002, s. 13).

Ostatnia z tych definicji zdaje się szczególnie ceniona przez praktyków. 
Przyjęło ją Europejskie Centrum Mentoringu, stała się podstawą działań roz-
wojowych w firmie Sanofi itd. (Sidor-Rządkowska 2016).
Relacja mentoringowa jest z istoty relacją dwustronną. Termin „mentor” nie 

budzi zwykle wątpliwości, natomiast pytanie, jak nazwać drugą stronę relacji, od 
lat wywołuje wiele dyskusji. Najczęściej pojawiające się propozycje to mentee, 
podopieczny, mentorowany, uczeń oraz adept. W trakcie jednego ze spotkań 
poprosiłam uczestników (osoby mające już pewne doświadczenie w omawianym 
obszarze) o oddanie głosu na rzecz terminu, który najbardziej im odpowiada. Na 
sali były 54 osoby, rozkład odpowiedzi przedstawiał się następująco:

•	 mentee – 21 głosów,
•	 podopieczny – 18 głosów,
•	 mentorowany – 7 głosów,
•	 uczeń – 6 głosów,
•	 adept – 2 głosy.

Poprosiłam następnie uczestników o  podanie uzasadnienia dokona-
nego wyboru oraz przyczyn odrzucenia pozostałych propozycji. Najczęściej 
powtarzające się odpowiedzi za wymienionymi terminami i  przeciw nim 
przedstawiam w tabeli 1.

Tabela 1. Opinie na temat terminów używanych na określenie osoby korzystającej ze wsparcia 
mentora

Termin Opinie „za” Opinie „przeciw”

Mentee „Brzmi profesjonalnie”
„Jest wyrazem pewnej konsekwencji:
coach – coachee, mentor – mentee”

„Znowu te cudzoziemskie 
nazwy!
Naprawdę nie mamy polskich 
terminów?”

Podopieczny „Mentor to opiekun – chodzi tu 
o mądrą opiekę; taką, dzięki której 
silni stają się jeszcze silniejsi”

„Słowo «opiekun» nie najle-
piej się kojarzy, opieki potrze-
bują ci, którzy są słabi”
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Mentorowany „Od razu wiadomo, o co chodzi”
„W odniesieniu do klienta coacha 
słyszałam kiedyś określenie «coacho-
wany», tutaj odpowiada mi więc 
«mentorowany»”

„Brzmi niesympatycznie, koja-
rzy się z przymusem”

Uczeń „Moim mentorem był ks. prof. Jó-
zef Tischner – uważam się za Jego 
ucznia. Wszelkie inne terminy wydają 
mi się wydumane”

„«Uczeń» kojarzy mi się wy-
łącznie ze szkołą”

Adept „Po prostu mi się podoba” „Nie wiadomo, o co chodzi”

Źródło: opracowanie własne.

Niewielka liczebność próby badawczej nie upoważnia do wyciągania 
szerszych wniosków, a tym bardziej do formułowania zaleceń. Przedstawiam 
jednak wyniki wspomnianego sondażu, gdyż wydają się one interesujące, 
pokazując zróżnicowanie opinii w tym obszarze.



3. Rodzaje mentoringu
Małgorzata Sidor-Rządkowska

Istnieje bardzo wiele rodzajów mentoringu; czynnikiem decydującym jest tutaj 
przyjęte kryterium podziału. I tak ze względu na rodzaj relacji łączącej men-
tora i  podopiecznego można wyróżnić mentoring nieformalny i  mentoring 
formalny. W pierwszym z nich relacje rozwijają się w sposób naturalny, bez 
ingerencji ze strony organizacji. Mogą być zainicjowane zarówno przez pod-
opiecznego, jak i przez mentora; przeważa pogląd, że częściej inicjatorem jest 
ten pierwszy. Relację mentoringu nieformalnego cechuje zwykle duża bliskość 
i zażyłość wynikająca zarówno z podobieństwa systemu wartości, jak i z tego, 
że podopieczny postrzega mentora jako wzór do naśladowania, zaś mentor 
widzi w podopiecznym „młodszą wersję” samego siebie (por. Marzec 2010, 
s. 311). Mentoring formalny natomiast jest z reguły inicjowany przez przed-
stawicieli firmy, a funkcja mentora stanowi element obowiązków zawodowych 
doświadczonych pracowników. Relacja koncentruje się na osiągnięciu celów 
zgodnych z celami przedsiębiorstwa i podlega ocenie ze strony organizacji.
Warto sobie uświadomić, iż mentoring nieformalny stanowi element 

działania każdej dobrze funkcjonującej organizacji. Jest bowiem rzeczą natu-
ralną, iż pracownicy bardziej doświadczeni dzielą się swoją wiedzą i umiejęt-
nościami z tymi, których doświadczenie jest mniejsze. Wdrażany w organi-
zacji mentoring formalny nie może w żadnym razie tych naturalnych relacji 
deprecjonować; przeciwnie – powinien je wzmacniać i promować.
Relacje mentoringowe przybierają często postać tzw. intermentoringu – 

mentor jest tu równocześnie uczniem, a  uczeń mentorem w  określonym 
obszarze wiedzy i umiejętności.
Mentoring w organizacjach komercyjnych nazwany jest niekiedy men-

toringiem biznesowym lub korporacyjnym. Oprócz tego wyróżnia się wiele 
różnych rodzajów mentoringu, takich jak m.in.:

•	 Mentoring branżowy – mentor jest powoływany przez organizacje zawo-
dowe w celu wspierania kandydata pragnącego uzyskać lub podwyższyć 
określone kwalifikacje.

•	 Mentoring wspierający rozwój przedsiębiorczości określonych grup. 
Może to być na przykład wsparcie udzielane przez doświadczonych 
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przedsiębiorców osobom rozpoczynającym własną działalność gospodar-
czą. Przykładem tego rodzaju mentoringu są także programy wspierające 
przedsiębiorczość kobiet.

•	 Mentoring społeczny – przeznaczony dla osób znajdujących się w trud-
nym położeniu życiowym. Jego celem jest przełamywanie barier wyni-
kających m.in. z sytuacji rodzinnej, niepełnosprawności czy bezrobocia. 
Potrzeby w tej dziedzinie są szczególnie duże, jednak programy mento-
ringu społecznego, jak każda działalność kojarzona z dobroczynnością, 
napotykają wiele przeszkód nie tylko finansowych. Główną barierą 
wydają się tutaj różnego rodzaju bariery biurokratyczne.

Warto też zwrócić uwagę na podział mentoringu na tzw. career mento-
ring, peer mentoring i cross mentoring. I tak:

Career mentoring (mentoring wspierający rozwój kariery) to program 
przeznaczony dla osób, które rozpoczynają pracę w organizacji. Wsparciem 
służy im doświadczony, zatrudniony od wielu lat w firmie pracownik, który 
dzieli się z nowicjuszem swoim doświadczeniem.

Peer mentoring to program wymiany wiedzy i  umiejętności między 
osobami zajmującymi w hierarchii organizacyjnej zbliżone stanowiska. Ten 
rodzaj mentoringu stwarza możliwość wymiany doświadczeń związanych 
z  pełnieniem określonej funkcji, dostarczając równocześnie głębokiego 
wsparcia emocjonalnego. Zauważmy na marginesie, że „peer mentoring” to 
jeden z tych terminów, dla których bardzo trudno znaleźć polski odpowied-
nik. Stosowane w  literaturze przedmiotu określenie „mentoring lateralny” 
(por.  np.  Marzec 2010) jest zapewne poprawne z  teoretycznego punktu 
widzenia, w praktyce jednak nie sposób znaleźć organizacji, której pracow-
nicy posługiwaliby się tym pojęciem. Z kolei, często używane w praktyce, 
określenie „mentoring rówieśniczy” trudno uznać za trafne. Wyróżnikiem 
tej relacji nie jest bowiem zbliżony wiek uczestników (choć zjawisko takie 
nierzadko występuje), lecz zbliżony poziom zajmowanych stanowisk.

Cross mentoring (mentoring międzyorganizacyjny) to program prze-
kraczający granice firmy. U  jego podstaw leży przekonanie, że nie warto 
„zasklepiać się” w ramach jednego przedsiębiorstwa czy nawet branży. Takie 
wyzwania jak kształtowanie uczącej się organizacji czy doskonalenie umie-
jętności przywódczych są bowiem wspólne dla większości osób pełniących 
funkcje kierownicze. Poznanie rozwiązań stosowanych w  innych środowi-
skach zawodowych może okazać się bardzo inspirujące.
Istotą mentoringu jest, jak wspominano wcześniej, relacja mistrz – uczeń. 

Dawniej było czymś oczywistym, iż mistrz to zawsze osoba doświadczona, 
mająca za sobą wiele lat kariery zawodowej, natomiast uczeń to młody, niedo-
świadczony pracownik. Zmiany zachodzące we współczesnym świecie spowo-
dowały, że pojawiają się obszary, w których mistrzostwo osiągają ludzie mło-
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