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O autorce

Dr hab. Malgorzata Sidor-Rzadkowska — absolwentka Wydziatu Filozofii
Uniwersytetu Warszawskiego (specjalizacja etyka), doktor nauk humani-
stycznych (dziedzina: polityka spoteczna) UW, habilitacje uzyskala w dyscy-
plinie nauki o zarzadzaniu i jakosci. Jest profesorem na Wydziale Zarzadza-
nia Politechniki Warszawskiej, wyktadowca Krajowej Szkoty Administracji
Publicznej, prowadzi takze zajecia goscinne m.in. w Szkole Gtéwnej Hand-
lowej, Akademii Leona Kozmifniskiego, na Uniwersytecie Marii Curie-Sklo-
dowskiej w Lublinie oraz na Uniwersytecie L.odzkim. Pelni funkcje eksperta
Narodowej Agencji Wymiany Akademickiej, trenera, coacha i konsultanta
zarOwno w organizacjach biznesowych, jak i pozakomercyjnych. Ma 18-let-
nie dosSwiadczenie w pracy jako wyktadowca na studiach MBA prowadzo-
nych we wspélpracy z Oxford Brookes University. Specjalizuje si¢ w zagad-
nieniach zarzadzania kapitalem ludzkim oraz tematyce Train the trainers. Jest
wspottworcea i wyktadoweg Podyplomowego Studium Treneréw oraz Pody-
plomowego Studium Coachingu i Mentoringu przy Laboratorium Psycho-
edukagji i Uniwersytecie SWPS w Warszawie. Opracowata kilkadziesiat pro-
gramow szkoleniowych, w tym kilkanascie programéw szkolefi e-learning.
Za scenariusze tych programéw zesp6l, w ktérym uczestniczyta, otrzymat
godlo ,Teraz Polska”. W uznaniu zastug w podnoszeniu poziomu kompe-
tencji kadry kierowniczej Polskie Towarzystwo Trener6w Biznesu przyznato
jej tytul cztonka honorowego. Jako nauczyciel akademicki otrzymata medal
Komisji Edukacji Narodowej. Jest autorkg 13 ksiazek (z ktorych wiekszosé
miata kilka wydan) i ponad 100 artykutéw poswieconych wspieraniu roz-
woju ludzi i organizacji. Opublikowana w wydawnictwie Wolters Klu-
wer ksigzka Ksztaltowanie przestrzeni pracy. Praca w biurze, praca zdalna,
coworking zostala nominowana do nagrody gléwnej Economicus ,,Dziennika
Gazety Prawnej”.






Wstep

Sformulowane wiele lat temu przez Davida Clutterbucka hasto ,,Kazdy
potrzebuje mentora” staje sie w ostatnim czasie bardzo popularne. Programy
mentoringu wdrazane sg powszechnie — idea oparcia dziatah rozwojowych
na relacjach mistrz — uczen zyskuje rosngce grono zwolennikéw. Czesto
zapomina sie jednak, iz mentoring nie jest bezptatng alternatywa dla szkolen
ani $§rodkiem naprawy niedomagajacej kultury organizacyjnej; traktowany
w taki spos6b tatwo przeksztalca sie we wlasng karykature. Aby do tego
nie dopuscié, warto poznawaé dobre praktyki. Oddawana do rak Czytelni-
kéw ksigzka, w polgczeniu z wydang w ubieglym roku pozycja Mentoring
i tutoring w organizacji. 9 krokéw do skutecznego wdrozenia', stara si¢ takie
praktyki budowac.

Pierwsze cztery rozdzialy prezentowanej monografii poSwiecitam przed-
stawieniu, w spos6b mozliwie syntetyczny, istoty mentoringu — omawiam
zagadnienia definicyjne, zadania i kompetencje mentora (ze szczegblnym
uwzglednieniem kwestii etycznych), wybrane narzedzia jego pracy, czynniki
decydujace o sukcesie dziatan wdrozeniowych w zakresie programéw men-
toringowych. Czes¢ druga publikacji przedstawia studia przypadkéw — stara-
tam sie dobra¢ je w ten sposéb, aby ukazywaly szerokie mozliwosci zastoso-
wania programéw mentoringowych.

Dziekuje wszystkim, ktérzy przyczynili sie do powstania tej ksigzki,
w szczegdlnodci Autorom studiéw przypadkéw oraz Recenzentce prof.
Ewie Beck-Krali. Dzigkuje takze Pani Teresie Kaczor — jej niezawodna
pomoc w pracach redakcyjnych umozliwita mi terminowe ukoficzenie
tekstu. Wyrazy szczegblnej wdziecznosci kieruje pod adresem przedstawi-
cielki wydawnictwa Wolters Kluwer Pani Joanny Dzwonnik, ktorej profe-
sjonalnego wsparcia do§wiadczam od lat przy realizacji kolejnych inicjatyw.

U Mentoring i tutoring w organizacji. 9 krokéw do skutecznego wdrozenia, red. M. Sidor-Rzad-
kowska, Warszawa 2024.
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Inicjatywy te bylyby niemozliwe bez zainteresowania ze strony Czytelni-
kéw — dzigkujac za wszystkie spotkania bezpoSrednie oraz kontakty telefo-
niczne i wirtualne zwigzane z poprzednimi ksigzkami, zapraszam do rozméw
na temat mentoringu.

Warszawa, listopad 2024 r. Malgorzata Sidor-Rzadkowska
m.sidor.rzadkowska@pw.edu.pl



Rozdziat 1

Pojecie mentoringu

Malgorzata Sidor-Rzgdkowska

Umysl nie jest naczyniem, ktdre nalezy napelnic,
lecz ogniem, ktdry trzeba rozniecic.

Plutarch z Cheronei

»Mentors share. Mentors care. Mentors dare. Mentorzy dzielg si¢ z innymi.
Mentorzy dbaja. Mentorzy majg odwage — dokonywaé znaczacych zmian
w swoim zyciu zawodowym przez przekazywanie mlodszemu pokoleniu,
ktore kiedys ich zastapi, swojej wiedzy, energii oraz wartosci”. Te stowa Phi-
lipa G. Zimbardo (2013) mozna uzna¢ za najkrétsza charakterystyke istoty
roli mentora.

Pojecie mentoringu wywodzi si¢, jak wiadomo, z mitologii greckiej.
Wedtug Homera Odyseusz, udajac si¢ na wojne trojafiska, powierzyl pie-
cze nad edukacjg syna Telemacha swojemu przyjacielowi Mentorowi. ,,Prze-
kaz swoja wiedze i do§wiadczenie mojemu synowi” — powiedzial. Przyjaciel
dobrze wywigzal si¢ z zadania, stajac si¢ na wieki symbolem oparcia dla mio-
dego czlowieka.

W czasach nieco nam blizszych zaobserwowano, ze osoby, ktére odniosty
autentyczny sukces zawodowy, czesto w odpowiedzi na pytania o zrédta tego
sukcesu przywolujg posta¢ cztowieka autorytetu: jego pomoc i opieka spo-
wodowaly przetamanie poczatkowych trudnosci, umozliwiajac petny rozwoj
kariery zawodowe;j.

Do tej swoistej, znanej od wiekéw relacji mistrz — uczen nawigzuje coraz
wigksza liczba wspotczesnych organizacji, wdrazajac programy mentoringu.

Przeglad wspolczesnych definicji mentoringu

Sztuka wspierania ludzi, ktoérzy chcg przeksztalcaé marzenia w cele i podej-
mowa¢é wysilek ich realizacji — to, w moim odczuciu, najlepsze okreSlenie
istoty mentoringu. Problem polega na tym, ze dokladnie to samo mozna
powiedzie¢ o coachingu. Trzeba wiec przystapi¢ do przegladu definicji.
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Koncepcji formutowanych zaréwno w literaturze przedmiotu, jak i w trakcie

spotkan praktykow jest tak wiele, ze Eric Parsloe i Monika Wray okreslaja

dyskusje wokot pojecia mentoringu mianem ,,semantycznej dzungli”. Cheac
unikna¢ zaglebiania sie w owa dzungle, formulujg bardzo ogdlng definicje,
zgodnie z ktéra mentoring to ,proces, ktory stymuluje i wspiera nauke”

(Parsloe, Wray 2002, s. 81).

Trudno nie zauwazyé, ze to okreslenie niewiele wyjasnia. Mentoring

w takim ujeciu moze oznaczaé wlasciwie wszystko. Zdajg sobie z tego sprawe

sami autorzy, stwierdzajac jednak, ze niemozliwe jest sformutowanie takiej

definicji mentoringu, ktéra obejmowalaby wszystkie jego formy. Zanim

podzielimy (lub nie) ten poglad, przyjrzyjmy si¢ innym propozycjom:
»Mentoring to dobrowolna, niezalezna od hierarchii stuzbowej pomoc
udzielana przez jednego czlowieka drugiemu, dzieki czemu moze on
poczynié¢ znaczacy postep w wiedzy, pracy zawodowej lub sposobie
mySlenia” (definicja Europejskiego Centrum Mentoringu, za: Clutter-
buck 2002, s. 13).

* Mentoring to ,udzielanie drugiej osobie indywidualnej pomocy nieli-
niowej w przeksztalcaniu wiedzy, pracy lub myslenia” (Megginson i in.
2008, s. 17).

* Mentoring to ,udzielanie rad, informacji lub wskazéwek przez osobe,
ktoéra ma doswiadczenie, umiejetnosci lub praktyczna 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 do§wiadczony pracownik o postawie opiekun-
czej i zyczliwej wobec nowicjusza, majacy za zadanie wprowadzi¢ go
w tre$¢ pracy i Srodowisko zawodowe. Celem mentoringu jest szybkie
doprowadzenie do samodzielnej i efektywnej pracy zatrudnionego oraz
jego adaptacja w Srodowisku. W odréznieniu od coachingu, ktéry ma
charakter otwarty i partnerski, mentoring — ze wzgledu na bardzo duze
réznice w wiedzy i do§wiadczeniu mentora i pracownika — ma raczej cha-
rakter relacji »mistrz—uczen«” (Oleksyn 2010, s. 233-234).

* ,Mentoring - (...) termin oznaczajacy forme rozwijania osobistego poten-
cjalu pracownikow przez wspotprace z osobg doSwiadczona, majaca
duzg profesjonalng wiedze biznesowa. Mentoring obejmuje bezposred-
nig pomoc mentora w rozwoju, profesjonalne doradztwo i nieformalng
wymiane informacji, czasami réwniez coaching” (Listwan 20035, s. 79).

* ,Mentoring — partnerska relacja migdzy mentorem, mistrzem a mentee,
polegajaca na tym, ze mentee wspierany przez mentora — jego wiedze,
doswiadczenie i osobowos$¢, poznaje i rozwija siebie, definiujac i reali-
zujac wlasne cele i wizje wlasnej osoby w obszarze zawodowym i/lub
osobistym” (Stankovié, red., 2022, s. 11).
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* ,Proces mentoringowy to proces wszechstronnego rozwoju ucznia doko-
nywany w towarzystwie mentora, za obopd6lng i dobrowolng zgoda
stron, na zasadzie réwnoSci stron i pelnej poufnosci miedzy nimi”
(Ciacek 2024, s. 7).

Gilles Gambade, przedstawiciel European Mentoring and Coaching
Council (EMCC), w odpowiedzi na pytanie: ,,Czym tak naprawde jest men-
toring?” powolal si¢ na pochodzaca sprzed kilkunastu lat definicje Davida
Clutterbucka i Davida Megginsona (nazywajac ja ,swoja ulubiong”). Zgod-
nie z t3 definicjg ,,mentoring jest rodzajem pomocy udzielanej jednej osobie
przez drugg w dokonaniu znaczacego przetomu w wiedzy, pracy i sposobie
mysSlenia” (por. Clutterbuck, Megginson 1999, s. 17, za: Guryn 2013).

Przeglad definicji powinien konczy¢ si¢ sformutowaniem wlasnej. Mam
jednak ochote p6js¢ w slady Gillesa Gambade’a i zamiast tworzy¢ nowa,
wskaza¢ ,,swoja ulubiong”. Brzmi ona nastepujaco: ,,Mentoring to partnerska
relacja miedzy mistrzem a uczniem, zorientowana na odkrywanie i rozwija-
nie potencjatu ucznia. Opiera si¢ na inspiracji, stymulowaniu i przywddztwie.
Polega gltéwnie na tym, aby uczen, dzieki odpowiednim zabiegom mistrza,
poznawat siebie, rozwijajac w ten sposdb samoswiadomosé, i nie lekat sie i5¢
wybrang przez siebie droga samorealizacji” (Karwalla 2009, s. 111).

Wystepujace tutaj stowo ,,uczeni” mozna oczywiscie zastapi¢ innym, takim
jak ,,podopieczny” czy ,,protegowany”, w zaleznos$ci od tego, z jakim typem
mentoringu mamy do czynienia. Popularne, by nie powiedzie¢ modne, jest
takze okreSlenie ,mentee” — warto chyba jednak szuka¢ polskich odpowied-
nikéw. Uzywany bywa réwniez termin ,,mentorowany” — w moim odczuciu
brzmi on jednak (podobnie jak ,,coachowany”) niezbyt sympatycznie. Oso-
biscie za budzace najmniejsze (co nie znaczy — zadne) kontrowersje uwazam
okreslenie ,,podopieczny”.

Dodajmy na marginesie, ze odpowiedz na pytanie: ,,Jak nazwaé osobe,
ktorej rozwoj stanowi cel dzialan mentora?” od dawna napotyka trudno-
$ci. Symbolem tych trudnosci jest podawana przez D. Clutterbucka (2002,
s. 8) informacja, ze Europejskie Centrum Mentoringu przez wiele lat ofe-
rowalo skrzynke szampana jako nagrode dla pomystodawcy nazwy, ktora
zaakceptuje co najmniej 50% uczestnikéw corocznej konferencji organizo-
wanej przez Centrum. Do dzi§ dziatania te nie przyniosty zadowalajacego
rezultatu.

Rodzaje i formy mentoringu

Ze wzgledu na rodzaj relacji taczacej mentora i podopiecznego mozna
wyrézni¢ mentoring nieformalny i mentoring formalny. W pierwszym
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z nich relacje rozwijaja si¢ w sposéb naturalny, bez ingerencji ze strony

organizacji. Mogg by¢ zainicjowane zaréwno przez podopiecznego, jak

i przez mentora; przewaza poglad, ze czeSciej inicjatorem jest ten pierw-

szy. Relacje mentoringu nieformalnego cechuje zwykle duza bliskos¢ i zazy-

to§¢ wynikajaca zaréwno z podobiefistwa systemu wartosci, jak i z tego,
ze podopieczny postrzega mentora jako wzér do nasladowania, za$§ men-
tor widzi w podopiecznym ,,mlodsza wersje” samego siebie (por. Marzec
2010a, s. 311). Mentoring formalny natomiast jest z reguly inicjowany
przez przedstawicieli firmy, a funkcja mentora stanowi tu element obowigz-
kéw zawodowych dos§wiadczonych pracownikéw. Relacja koncentruje sie
na osiggnieciu celéw zgodnych z celami przedsi¢biorstwa i podlega ocenie
ze strony organizacjl.

Wsréd zalet (dobrze prowadzonego) mentoringu formalnego nalezy
wymienic:

* wsparcie zarOwno mentora, jak i podopiecznego przez organizacje,
przejawiajace si¢ m.in. w mozliwosci udzialu w profesjonalnych szkole-
niach;

* dokladniej okreslone cele procesu mentoringowego i precyzyjniej sfor-
mulowane zadania;

* latwiejszy proces pozbywania si¢ tzw. toksycznych mentoréw, charak-
teryzowanych przez D. Clutterbucka (2002, s. 48) w spos6b nastepu-
jacy: ,Ludzie, ktérzy prébuja manipulowaé albo reprezentuja wartosci
odrzucane przez przedsiebiorstwo lub tez majg tyle wlasnych probleméw,
ze w koncu przelewaja je na podopiecznych — wszystkie te powszech-
nie znane kategorie os6b mogg zniszczy¢ zaréwno podopiecznych, jak
i firmy, dla ktérych pracujg”.

Wspomniany autor podkresla jednak, iz wiele badaf dowodzi, ze niefor-
malne zwigzki mentoringowe sg bardziej satysfakcjonujace dla ich uczestni-
kow. Weréd przyczyn takiego stanu rzeczy wymienia si¢ zwykle nastgpujace
czynniki:

* Nieformalne relacje mentoringowe rozwijaja si¢ zwykle powoli. Budowa
zaufania staje sie latwiejsza, gdy nie odbywa si¢ pod presja czasu, jak to
sie zwykle dzieje w mentoringu formalnym.

* Mentorzy nieformalni pelnig te funkcje z wlasnego wyboru, a nie ze
wzgledu na cigzace na nich zobowigzania wobec organizacji; poziom ich
zaangazowania bywa wiec znacznie wigkszy.

* Dopasowanie osobowo$ciowe pary mentor — podopieczny jest na
og6l wieksze; mentorzy nieformalni majg tez zwykle wigksze umie-
jetnosci interpersonalne. Trudno nie zgodzié si¢ ze stwierdzeniem, ze
yhieformalni mentorzy majg dla swoich podopiecznych o wiele wie-
cej przyjazni i empatii niz mentorzy formalni. Aby osiagnaé mozliwie
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najbardziej satysfakcjonujacy program mentoringowy, trzeba budowaé
go z najlepszych aspektéw formalnego i nieformalnego mentoringu.
Struktura formalna zapewnia wyraznie okreslony kierunek rozwoju
zwiazku, cele, jakie ma on osiggnaé, a takze — niejednokrotnie —
konieczne wsparcie. Jednak zwigzki miedzyludzkie rozkwitaja najlepiej
woweczas, gdy pozwoli im si¢ funkcjonowaé na nieformalnych zasadach.
Udane zwiazki formalne najczeSciej i tak przeksztalcaja sic w niefor-
malne” (Clutterbuck 2002, s. 49).

W tradycyjnym mentoringu organizacyjnym funkcj¢ mentora petni osoba
znajdujaca sie wyzej (najlepiej co najmniej o dwa szczeble) w strukturze firmy.
Ten rodzaj mentoringu mozna wigc nazwaé mentoringiem hierarchicznym.
Panujaca wspolczesnie tendencja do splaszczania struktur organizacyjnych
sprawia, ze coraz popularniejszy staje si¢ tzw. mentoring lateralny — relacja
rozwojowa pomiedzy pracownikami zajmujacymi w hierarchii organizacyj-
nej rownorzedne stanowiska. Izabela Marzec (2010) przytacza wyniki badan,
z ktérych wynika m.in., ze:

* relacje mentoringu lateralnego trwaja z reguly dluzej niz relacje mento-
ringu hierarchicznego;

* mentoring hierarchiczny bywa szczegdlnie wazny w poczatkowym okre-
sie kariery zawodowej, natomiast lateralny — na dalszych jej etapach;

* mentoring hierarchiczny zapewnia wigksze wsparcie rozwoju kariery,
podczas gdy lateralny — wicksze wsparcie emocjonalne, pelniejszg infor-
macje oraz bardziej partnerskie relacje.

W rosnacej liczbie organizacji popularny staje sie¢ tzw. intermentoring.
Mentor jest tu jednocze$nie uczniem, a uczen — mentorem w okre$lonym
obszarze wiedzy i umiejetnoSci. NajczeSciej starsi pracownicy uczg si¢ od
mlodych obstugi nowoczesnych programéw i urzadzen, a mlodsi korzy-
staja z bogatego do$wiadczenia zawodowego starszych. Réwnowaga miedzy
otrzymywaniem wsparcia a jego udzielaniem stanowi ogromng warto$¢ tego
rodzaju projektow.

Wsréd innych rodzajow mentoringu wymienia sie czesto tzw. e-mento-
ring. Wyrdznienie to nie wydaje mi si¢ potrzebne. Jest sprawg oczywista, ze
kontakty miedzy mentorem a podopiecznym przybieraja r6zna forme: spo-
tkan osobistych, rozméw telefonicznych, kontaktéw wirtualnych, wymiany
e-maili itp. Mozna byloby wiec powiedzieé, ze wigkszos¢ relacji mentoringo-
wych ma cze$ciowo forme e-mentoringu. Wazne jednak, by ta forma nie byta
naduzywana; chyba ze mentora i podopiecznego dzieli odlegtos¢ mierzona
setkami czy tysigcami kilometréw. Nawet wtedy warto jednak zorganizowac
choé jedno bezposrednie spotkanie. W relacjach miedzyludzkich nic bowiem
nie zastgpi osobistej rozmowy.
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Mentoring stosowany w firmach nazywany jest niekiedy mentorin-
giem korporacyjnym. Oprécz tego wyrdznia si¢ wiele innych rodzajow
mentoringu. Podaje je ponizej, ze Swiadomoscia, ze podzialy te maja cha-
rakter niewyczerpujacy, nierozigczny i umowny; istnieje wiele odmian
mentoringu niepoddajacych si¢ fatwym klasyfikacjom:

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

* Mentoring edukacyjny, w tym zwlaszcza mentoring akademicki. Jego
celem jest uzupelnianie bezosobowych, masowych form ksztalcenia
relacjg mistrz — uczefi. Rozwoj tej formy mentoringu moze si¢ sta¢ waz-
nym krokiem w kierunku dopasowywania kwalifikacji absolwentéw do
potrzeb rynku pracy.

* Mentoring wspierajacy rozwoj przedsi¢biorczosci okreSlonych grup.
Moze to by¢ np. wsparcie udzielane przez doswiadczonych przedsiebior-
cdw osobom rozpoczynajacym wlasng dziatalnosé gospodarczy. Przykta-
dem tego rodzaju mentoringu s3 tez programy wspierajace przedsiebior-
czo$¢ kobiet.

* Mentoring spoleczny — przeznaczony dla os6b znajdujacych sie w trud-
nym polozeniu zyciowym. Jego celem jest przeltamywanie barier wyni-
kajacych m.in. z sytuacji rodzinnej, niepelnosprawnosci czy bezrobocia.
Potrzeby w tej dziedzinie s szczegdlnie duze, jednak programy mento-
ringu spolecznego, jak kazda dzialalnos$¢ kojarzona z dobroczynnoscia,
napotykajg réznego rodzaju przeszkody, nie tylko finansowe. Paradok-
salnie jedng z tych przeszkod jest swiadomosé ogromu potrzeb. Swiado-
mos$¢ ta wywoluje czesto poczucie bezsilnosci prowadzace do zaniecha-
nia jakichkolwiek dzialan. Czy naprawde z faktu, ze nie uda si¢ pomoc
wszystkim, mozna wyciggaé wniosek, iz nie warto pomaga¢ nikomu?
Ponizej przytaczam przypowies¢ (za: Gawel, red., 2004, s. 5), ktéra nie
pozwala odpowiedzie¢ twierdzgco na to pytanie.

Maty chtopiec podnosit rozgwiazdy lezace na brzegu i wrzucal je do morza. Pe-
wien cztowiek zblizyt sie do niego i zapytat:

— Dlaczego wrzucasz te rozgwiazdy do wody?

— Jezeli rozgwiazdy zostang na plazy, kiedy woda odplynie, a stofice bedzie $wie-
cito wysoko na niebie, wszystkie poumierajg — odpowiedziat chtopiec.

—To jest bzdura. S3 tysigce kilometréw plazy i miliony rozgwiazd morskich. Nie
myslisz chyba, ze przez to, co robisz, mozesz cokolwiek zmienié, ze to ma jakiekol-
wiek znaczenie?

Chtopiec podniést nastepna rozgwiazde, milczal gleboko przez chwile i powie-
dziat, wrzucajac jg w fale morskie:

— To ma znaczenie dla tej jednej, ktorg teraz wrzucam.
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Wsréd wielu innych rodzajow mentorigu warto tez zwrdci¢ uwage na

(Sldor—qudkowska 2024, 5.19-20):

Career mentoring (mentoring wspierajacy rozwoj kariery) — program
przeznaczony dla o0sdb, ktére rozpoczynaja prace w organizacji. Wspar-
ciem stuzy im do§wiadczony, zatrudniony od wielu lat w firmie pracow-
nik, ktory dzieli sie z nowicjuszem posiadanym do$wiadczeniem.

* Peer mentoring — program wymiany wiedzy i umiejetnosci miedzy oso-
bami zajmujacymi w hierarchii organizacyjnej zblizone stanowiska. Ten
rodzaj mentoringu stwarza mozliwo$¢ wymiany do$wiadczen, zwigza-
nych z pelnieniem okreslonej funkcji, dostarczajac réwnoczes$nie gle-
bokiego wsparcia emocjonalnego. Zauwazmy na marginesie, ze ,peer
mentoring” to jeden z tych terminéw, dla ktérych bardzo trudno zna-
lez¢ polski odpowiednik. Stosowane w literaturze przedmiotu okreslenie
w,mentoring lateralny” (por. np. Marzec 2010) jest zapewne poprawne
z teoretycznego punktu widzenia, w praktyce jednak nie sposdb znalezé
organizacji, ktérej pracownicy postugiwaliby sie tym pojeciem. Z kolei,
czesto uzywane w praktyce, okreslenie ,mentoring réwiesniczy” trudno
uznaé za trafne. Wyrdznikiem tej relacji nie jest bowiem zblizony wiek
uczestnikow (choé zjawisko takie nierzadko wystepuje), lecz zblizony
poziom zajmowanych stanowisk.

* Cross mentoring (mentoring mi¢dzyorganizacyjny) — program przekra-
czajacy granice firmy. U jego podstaw lezy przekonanie, ze nie warto
»zasklepiaé si¢” w ramach jednego przedsiebiorstwa czy nawet branzy.
Takie wyzwania jak ksztaltowanie uczacej si¢ organizacji czy doskona-
lenie umiejetnos$ci przywddczych sa bowiem wspdlne dla wigkszosci
0s0b pelnigcych funkcje kierownicze. Poznanie rozwigzan stosowanych
w innych §rodowiskach zawodowych moze sie okazaé bardzo inspirujace.

Istota mentoringu jest, jak wspominano wczesniej, relacja mistrz — uczen.
Dawniej byto czym$ oczywistym, iz mistrz to zawsze osoba do$wiadczona,
majaca za sobg wiele lat kariery zawodowej, natomiast uczen to mtody, nie-
doswiadczony pracownik. Zmiany zachodzace we wspolczesnym S$wiecie
spowodowaly, iz pojawiajg sie obszary, w ktérych mistrzostwo osiagaja ludzie
mlodzi, natomiast wsparcia potrzebuja osoby z dlugoletnim stazem zawo-
dowym. Obszarem takim s3 zwlaszcza nowoczesne technologie. W coraz
wickszej liczbie organizacji wdrazane s3 programy tzw. reverse mentoringu
(mentoringu odwrdoconego), w ktérych doswiadczeni menedzerowie zostaja
podopiecznymi (mentees) mlodych pracownikéw (Luzniak-Piecha i in.
2016). Idea mentoringu odwrdconego u wielu oséb, zwlaszcza tych beda-
cych przedstawicielami starszego pokolenia, wywoluje wewnetrzny sprze-
ciw. Wyrazane bywaja opinie, iz podejScie to wrecz niszczy fundamenty men-
toringu. Zgodnie z tym sposobem myS$lenia przewaga wieku i stanowiska
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osoby petnigcej funkcje mentora stanowi warunek konieczny uznania danych
dzialan za relacje o charakterze mentoringowym. Czy tak jest rzeczywiScie?
Przedstawione na poczatku rozdzialu definicje warunku takiego nie zawie-
raja. Nalezy sie zgodzi¢ ze stowami, iz ,,to wiedza czyni cztowieka mentorem,
a nie wiek czy stanowisko. Mentorem moze wigc by¢ kazda osoba, ktora
jest ekspertem w okreSlonej dziedzinie, takze mlodsza i zajmujaca nizsze sta-
nowisko” (Matota 2013). Programy mentoringu odwrdconego wdraza wiec
coraz wieksza liczba organizacji, w tym instytucje tak tradycyjne jak Greater
London Authority — siedziba londynskich wiadz (Luzniak-Piecha i in. 2016).
Opisywane programy ltaczy przekonanie o konieczno$ci zwiekszenia roli
tej formy wspierania rozwoju ludzi i organizacji oraz sposéb rozumienia jej
istoty. Rozumienie to opiera si¢ na stwierdzeniu, ,iz w mentoringu tradycyj-
nym do$wiadczenie i kapital spoteczny starszego mentora przekazywane sa
mlodszemu mentee, natomiast w mentoringu odwréconym energia, entu-
zjazm i nowoczesna wiedza z zakresu nowych technologii oraz trendéw spo-
lecznych, ktérymi dysponuje miodszy mentor, przekazywane sg starszemu
mentee (...). Mlodszy mentor przekazuje starszemu mentee wiedze i zasady,
ktore czesto powstaly poza organizacja, dzieki czemu powstaje zjawisko
kumulowania nowych kompetencji wewnatrz organizacji. Taki import wie-
dzy jest niezwykle przydatny w okolicznosciach btyskawicznie zmieniajacego
si¢ otoczenia rynkowego organizacji” (Luzniak-Piecha i in. 2016).

Korzysci ptynacych z wdrozenia programu mentoringu odwrdconego jest
wiele; nie nalezy ich jednak absolutyzowaé. Warto natomiast podkreslié, iz
mentoring odwrdcony nie moze i nie powinien zastepowacé klasycznych rela-
¢ji mistrz — uczen. Moze jednak stanowic¢ ich cenne uzupetnienie i poszerze-
nie (Sidor-Rzagdkowska 2018, 2024).

Mentoring a coaching

Mentoring i coaching — pojecia te bywajg wymieniane razem. Problem polega
na tym, ze rOwnie cze¢sto bywaja mylone, nie tylko przez praktykow, ale takze
przez wielu autoréw publikacji naukowych. Jednoznaczne wskazanie réznic
jest naprawde trudne, chociazby dlatego, ze nie istniejg ,jedynie stuszne”
definicje ani coachingu, ani mentoringu.

Zauwazmy na marginesie, ze panuje rozpowszechnione przekonanie, iz
w coachingu najwazniejsze jest ,Swieze spojrzenie” — im mniej coach wie
o zawodzie wykonywanym przez klienta, tym wigksza szansa na prawid-
towy, wolny od ocen i poradnictwa przebieg kolejnych sesji. [dealem wyda-
walby sie osobnik, ktéry przystuchujac sie stowom klienta, jest w stanie
wydoby¢ z siebie wylacznie dzwiek ,mhm”, gdyz nie ma pojecia o zagad-
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nieniach, o ktorych moéwi osoba korzystajaca z jego ustug. Trudno zgodzié

sie z takim podejSciem; funkcja coacha wymaga orientacji w tym, czym na

co dzien zajmuje si¢ klient. Bywa to wazne nawet w life coachingu — nie
mozna w nim zupelnie uciec od kwestii zawodowych, natomiast w business
coachingu nabiera wrecz podstawowego znaczenia. Na $wiecie profesjona-
lizm w coachingu idzie w kierunku specjalizacji. W zaleznosci od dotychcza-
sowych doswiadczefi coachowie specjalizuja si¢ w zarzadzaniu projektami,
przywodztwie, finansach itp. Mysle, ze pora, takze w Polsce, uswiadomié
sobie prostg prawde, iz coach od wszystkiego jest coachem do niczego.

Powyzsze uwagi nie zmieniajg faktu, ze pomiedzy coachingiem a men-
toringiem istniejg znaczne réznice. Niektore z tych réznic mozna, w duzym
uproszczeniu, ujagé¢ w sposOb nastepujacy:

*  Mentor jest osobg przekazujaca wiedze, umiejetnosci i postawy, podczas
gdy coach odgrywa role ,,akuszera” — pracuje w oparciu o wiedze, umie-
jetnosci i postawy, ktére dana osoba juz posiada.

* Mentor powinien by¢ autorytetem, osoba, ktorej osiggniecia zawodowe
w okreSlonej dziedzinie znacznie przewyzszaja dokonania podopiecz-
nego, podczas gdy w coachingu oczekiwania takie nie wystepuja.

* Coach oceniajacy klienta lub udzielajacy mu rad popetnia biad w sztuce,
podczas gdy dziatania te (stosowane oczywiscie z duzg ostroznoscia) sta-
nowig wazny element funkcji mentora.

*  Mentor moze (i powinien) wykorzystywac w swej pracy niektore metody
coachingowe, podczas gdy nie s3 znane metody mentoringowe, z ktorych
moglby korzystaé coach.

Réznice miedzy coachingiem a mentoringiem nie mogg by¢ traktowane
w sposob ortodoksyjny. Punktem wyjscia powinien by¢ zawsze konkretny
cztowiek i jego potrzeby rozwojowe. Byé moze w pewnych obszarach potrze-
buje on coachingu, w innych — mentoringu, a w jeszcze innych — tradycyj-
nych szkolen. Zaspokojenie tych potrzeb musi mie¢ pierwszefistwo przed
teoretycznymi rozwazaniami na temat ,,czystosci gatunku” coachingu i men-
toringu.

Na zakoniczenie tych uwag — propozycja nieco zartobliwa. Autorzy
ksiazki Coaching doskonaty. Przewodnik profesjonalny (Passmore, red.,
2012), zniecierpliwieni ciaggnacymi si¢ od lat dyskusjami na temat réznic nie
tylko miedzy coachingiem a mentoringiem, ale takze doradztwem, konsul-
tingiem i psychoterapia, proponuja rozstrzygniecie sporOw za pomocg pew-
nego przyktadu. Przyktad dotyczy osoby majacej trudnosci z prowadzeniem
samochodu. Zdaniem wspomnianych autoréw réznice w podejsciu poszcze-
golnych specjalistow wygladaja nastepujaco:

e terapeuta analizuje, co odstrecza od jazdy autem,
* doradca wystucha narzekan na samochdd,
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* mentor podzieli si¢ wlasnymi do§wiadczeniami zwigzanymi z kierowa-
niem wozem,

* konsultant doradzi, jak kierowaé autem,

* coach zacheci do jazdy i udzieli pomocy w kierowaniu pojazdem” (Pass-
more, red., 2012, s. 47).

Mozna si¢ oczywiScie zastanawiaé, czy w przytoczonych powyzej sto-
wach prawidlowo zostala okreslona istota rdl poszczegdlnych specjalistow.
Zamieszczam jednak ten cytat, aby podkresli¢, iz préby Scislego rozgrani-
czenia wykonywanych przez tych specjalistow zadaf sa z gory skazane na
niepowodzenie.
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Istota roli mentora

Malgorzata Sidor-Rzgdkowska

Zadania i kompetencje

Koncepcji dotyczacych zadan mentora i kompetencji, ktére powinien on

posiadad, jest bardzo wiele. Sprobujmy przesledzic¢ kilka z nich.

Tadeusz Listwan (2005, s. 79) wskazuje, iz mentor to ,do$wiadczony,
madry doradca, nauczyciel. Zacheca podopiecznego do zdobywania wiedzy,
doskonalenia umiejetnosci, wskazuje kierunki rozwoju, sugeruje jego tempo
i rozbudza entuzjazm. Bezstronnie ocenia postepy i analizuje bltedy. Mentorem
na ogdt zostaje osoba, ktéra moze stuzy¢ za przyktad do nasladowania. Cecha
charakterystyczng mentoringu jest uwolnienie go spod bezposredniej odpo-
wiedzialno$ci wobec przetozonych oraz brak systematycznej, krytycznej oceny
z ich strony, za$ jego gléwnym celem — opanowywanie i praktyczne wdrazanie
nowych umiejetnosci przez doradztwo i konsultacje. Do zadafi mentoringu
nalezg réwniez: wskazywanie podopiecznemu sposobéw rozwigzywania kon-
kretnych probleméw w danej organizacji, pomoc poprzez wskazywanie kie-
runkéw dzialania, zapoznawanie z kultura organizacyjna przedsi¢biorstwa”.

Liliana Kupaj (2012), charakteryzujac kompetencje osoby pragnacej pel-
ni¢ funkcje mentora, podkreSla, Ze najwazniejsze s3:

* Bogate, obfitujagce w osiagniecia i sukcesy doswiadczenie zawodowe. Jest
ono potrzebne do przekazywania podopiecznemu warto$ciowych umie-
jetnosci; stanowi rowniez warunek konieczny wzbudzania jego zaufania.
»(-..) mentor, jako autorytet, swoja osobg wnosi w zycie mentee wartoSci
i wiedze. Musi tez dobrze wiedzieé, czym chce sie podzieli¢ ze swoim
mentee, jakimi praktycznymi umiejetno$ciami, jakimi do$wiadczeniami.
(-..) Ludzie pod$wiadomie wyczuwajg to, czy osoba, ktéra dzieli sie
z nimi swoja wiedza, ma j3 nabyta na drodze doswiadczenia, czy tez jest
ona zbiorem teorii” (tamze, s. 39).

*  Odpowiednia motywacja do bycia mentorem. Relacja mentoringu bedzie
tylko wtedy skuteczna, jesli powodem podijecia sie tej funkcji bedzie pra-
gnienie dzielenia si¢ z innymi. Wlasciwy kandydat to czlowiek, ktorego
szczera odpowiedz na pytanie: ,,Dlaczego chcesz podjaé sie tej funkcji”
brzmi: ,,(...) mam potrzebe przekazywania swojej wiedzy, chce pomagaé
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innym. On nie moze mie¢ w mentoringu jakichs ukrytych intereséw i wias-
nych korzysci. To jest relacja, w ktérg wchodzi siec dobrowolnie, bezintere-
sownie. A otwarto$¢ na potrzeby mentees jest kluczowa” (tamze, s. 40).
Umiejetno$¢ nawigzywania relacji — istotna jest tutaj zdolno$¢ prowadze-
nia inspirujgcej rozmowy, przekazywania informacji, aktywnego stucha-
nia, zadawania pytan itp.

Poczucie wlasnej wartoSci oraz szacunek dla innosci drugiego cztowieka.

Thomas J. Delong, John ]J. Gabarro, Robert J. Lees (2008) stwierdzaja, ze

dobry mentor to osoba, ktéra:

»ljest] absolutnie wiarygodna we wszystkim, co mowi, niezaleznie od
tego, czy przekaz jest pozytywny, czy negatywny.

Nie waha si¢ mowié rzeczy, ktérych nie chcialby$ ustyszeé, lecz sprawia
przy tym, ze czujesz si¢ wystuchany.

Postepuje z toba w taki sposéb, ktéry motywuje cie do samodoskonalenia.
Daje ci dostateczne poczucie bezpieczefistwa, abys$ nie bat si¢ podejmo-
wac ryzyka.

Wzbudza w tobie pewno$¢ siebie pozwalajacg wznie$¢ sie ponad wiasne
watpliwosci i1 ograniczenia.

Wspiera cie w stawianiu ambitnych cel6w.

Pokazuje mozliwosci i wyzwania, ktérych sam mogtbys nie dostrzec”.

Rozbudowany model dziesi¢ciu kompetencji mentora przedstawia David

Clutterbuck. Model ten przybiera postaé przedstawiona na ilustracji 1.

llustracja 1. Dziesie¢ kompetencji mentora

Samoswiadomosé
(rozumienie siebie)

Kierowanie zwigzkiem

. Komunikatywnoséé
mentoringowym tyw

Nieprzerwane '
samoksztatcenie Wyczucie

proporcji/humor
Wiedza zawodowa

i biznesowa Zainteresowanie
rozwojem innych

Konceptualizacja Jasnos¢ celow

Swiadomo$¢ behawioralna
(rozumienie innych)

Zrédto: D. Clutterbuck, Kazdy potrzebuje mentora. Jak kierowa¢ talentami?, Petit, Warszawa 2002,
s. 76.
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