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Kapitat ludzki, w dzisiejszej globalnej rzeczywisto$ci gospodarczej, stanowi
o sukcesie firmy. Jednym ze sposobéw zarzadzania tym kapitatem, jest tworzenie
programéw rozwoju kadry, w tym programéw mentoringu. Autorzy niniejszego
opracowania, odwolujac sie do teorii zjawiska przeptywu w rozwoju zawodowym
(work-related flow) oraz badan prowadzanych wéréd mentoréw — polskich mana-
geréw w Londynie, prezentuja Model Rozpedu opisujgcy cztery poziomy funkcjo-
nowania ekspertéw, zalezne od otwarto$ci na zmiang status quo i innowacyjnos$ci
zadan, ktére wykonujg. Celem badania jest weryfikacja skutecznos$ci mentoringu,
jako dziatania sprzyjajacego pojawieniu si¢ zjawiska rozpedu, a tym samym wzro-
stu poziomu satysfakcji zawodowej w grupie ekspertow.

Slowa kluczowe: mentoring, satysfakcja zawodowa, przeptyw, Model Rozpedu, profesjona-
lisci, eksperci, Expaci.

Wstep

Unikalne umiejetnosci, know-how, do$wiadczenia zawodowe zdobywane
w trakcie prowadzenia skomplikowanych transakcji, obejmujacych swoim
zakresem rézne jurysdykcje i sektory biznesowe, zarzadzanie wielokulturo-
wymi zespotami, czesto pracujacymi w spos6b wirtualny — to niektére tylko
sktadniki tego, co w kontekscie dzisiejszych uwarunkowan rynkowych, konku-
rencji i zglobalizowanej rzeczywistoSci organizacyjnej stanowi jeden z wazniej-
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szych potencjaléw przedsiebiorstwa — ekspercki potencjat ludzki. Twierdzenie to
znajduje swoj oddzwiek w szeregu koncepcji i programéw badawczych, a takze
w analizach najlepszych praktyk w zarzadzaniu kapitalem ludzkim!. Taka per-
spektywa postrzegania czynnikéw ksztattujacych wzrost gospodarczy przedsie-
biorstwa, a zatem jego sukces lub porazke w rzeczywisto$ci rynkowej, otwiera
przed uczestnikami gry rynkowej nowe mozliwoséci, ale tez nowe wymagania.
Oto niezwykle istotnym staje sie budowanie kultury kreatywnosci, elastycz-
nosci, niekonwencjonalnych dziatan, ale jednocze$nie jest to tez budowanie
kultury ograniczajacej mozliwos¢ sprawowania ciaglej, biezacej kontroli nad
otoczeniem i wnetrzem organizacji. Stad potrzeba tworzenia polityki angazuja-
cej wszystkich cztonkéw w dobrowolng gre ,do tej samej bramki”, w dziatania
korzystne dla organizacji, motywowane nie tyle obawa przed skontrolowa-
niem, co angazowaniem we wspélne dobro organizacji. Tak budowana kultura
organizacyjna nazywana jest kulturg zaufania i stanowi jedno z wazniejszych
wyzwan wspoélczesnego zarzadzania kapitalem ludzkim?.

W opisanych powyzej okoliczno$ciach, pozyskanie a nastepnie utrzymanie
warto$ciowych pracownikéw staje sie kluczowym elementem strategii dzialéw
personalnych. Pracownikéw tych mozna okresli¢ mianem profesjonalistéw
dziatajacych na poziomie eksperckim. Sg to osoby posiadajace wysokie kwalifi-
kacje oraz doswiadczenie zawodowe umozliwiajace wykonywanie specjalistycz-
nej pracy, pracujace zgodnie ze swoimi kwalifikacjami zawodowymi w sektorze
ustlug, a ich praca cieszy sie wysokim prestizem spolecznym?. Istotnym elemen-
tem podtrzymywania efektywnego funkcjonowania zawodowego profesjonali-
stéw i profesjonalistek jest monitorowanie poziomu kosztéw psychologicznych
pracy zawodowej. Koszty owe definiowane sg jako uzasadniona dazeniem
do celu, uwazana za nadmierna inwestycja, odwracalna lub nieodwracalna
dysfunkcja, utracona korzy$¢ w sferach psychicznej, somatycznej i spolecznej,
a takze ograniczenie w realizowaniu innych pojawiajacych sie mozliwoéci,
ktore dla jednostki majg osobistg warto$é*. Jednym z rodzajow kosztéw psy-

1 M. Juchnowicz, Najlepsze praktyki w zarzqdzaniu kapitatem ludzkim. Metodyka badania.
Opisy przypadkéw, Oficyna Wydawnicza SGH w Warszawie, Warszawa 2011.

2 M. Juchnowicz, Kultura zaufania wyzwaniem wspélczesnego zarzqdzania kapitatem ludz-
kim, w: Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania kapitatem ludzkim, red. M. Juchnowicz, Wolters
Kluwer business, Krakéw 2009.

3 H. Grzymala-Moszczynska, J. Grzymala-Moszczynska, A. Golifiska, Migracje polskich
Profesjonalistéw i Profesjonalistek: Wyjazdy i Powroty, ,Studia Migracyjne — Przeglad Polonijny”,
2012, (w druku).

4 J. Mesjasz, Z. Zaleski, Koszty sukcesu w zarzqdzaniu, w: Sukces w zarzqdzaniu. Problemy
organizacyjno — zarzqdcze i psychospoteczne, red. T. Listwan, S.A. Witkowski, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu, Wroctaw 2001.
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chologicznych sg koszty dotyczace rozwoju osobistego i zawodowego?. Ich nara-
stanie wynika z wysokiej specjalizacji zadan oraz dlugiego stazu pracy. Wraz
z nabieraniem do$wiadczenia, profesjonali$ci stajg sie ekspertami w swojej
dziedzinie, obszar ich dziatan zawodowych staje sie dla nich przewidywalny,
a brak nowosci identyfikowany jest subiektywnie, jako rutynowosé. Prowadzi
to w sposéb bezposredni do spadku satysfakcji z pracy, a w sytuacji narastania
dalszych kosztéw psychologicznych — nawet do wypalenia zawodowego.

W niniejszym artykule podjeto rozwazania dotyczace funkcjonowania eks-
pertéw zawodowych, a takze przebiegu zmian w zakresie wzrostu ich satysfak-
cji zawodowej vs. kosztow psychologicznych w obszarze rozwoju, w zaleznos$ci
od charakteru wykonywanych zadan oraz subiektywnej percepcji sytuacji,
w jakiej te zadania sg wykonywane.

Jezeli opisany problem przedstawimy w formie osi, wysoki poziom kosz-
téw psychologicznych w obszarze rozwoju mozna umiesci¢ na jednym z jej
biegunéw. Natomiast, na drugim krancu znalez¢ si¢ moze stan okreslany mia-
nem przeptywu (ang. flow)® — szczegélowo definiowany w dalszych czesciach
artykutu. Ze wzgledu na kontekst przedmiotu rozwazan, skoncentrujemy sie
gléwnie na czynnikach zwigzanych z redukowaniem kosztéw psychologicznych
w obszarze rozwoju zawodowego i na zjawisku work-related flow.

1. Koncepcja przeptywu w srodowisku pracy

Zjawisko przeptywu Csikszentmihalyi (twérca koncepcji), zdefiniowat jako
holistyczne uczucie, ktore jednostka przezywa, podejmujac dzialania z pelnym
zaangazowaniem’. To uczucie satysfakcji, a nawet szczeécia i spelnienia, kto-
remu towarzyszy poczucie wysokiej koncentracji oraz zaburzenia percepcji upty-
wajacego czasu. Istotg koncepcji jest zalozenie, Ze przy odpowiednim poziomie
koncentracji mozliwe jest ,wprowadzenie sie” w stan flow. Istotne okazuje sie
dopasowanie poziomu umiejetnoéci jednostki do trudnosci zadania. W sytuacji
optymalnego dopasowania kompetencje rozwijaja sie bowiem najefektywniej®.

5 M. tuzniak-Piecha, Organizacje miedzykulturowe — poczucie satysfakcji a style radzenia
sobie 7z szokiem kulturowym, w: Od elit do odrzuconych. Nadzieje wspdéiczesnego czlowieka, red.
I. Derbis, Wydawnictwa WSP w Czestochowie, 2007, s. 389-402.

¢ Ttumaczone tez jako ,uskrzydlenie”. W literaturze pojawia sie rowniez w oryginalnym
brzmieniu.

7 M. Csikszentmihalyi, Beyond boredom and anxiety, Jossey-Bass, San Francisco 1977, s. 20.

8 M. Csikszentmihalyi, Przeptyw, Biblioteka Moderatora, Taszéw 2005.
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Podobna definicjg postuzyli sie Ellis, Voelkl i Morris®, ktérzy okreslili flow jako
optymalne do$wiadczenie, bedace konsekwencja sytuacji, w ktérej wyzwania
i umiejetnosci jednostki sg przystajace wzajemnie.

Baker!'? i Demerouti!'! zidentyfikowali trzy kluczowe elementy, ktére towa-
rzysza do$wiadczeniu flow. Sa to:

— absorpcja, charakteryzujaca sie absolutng koncentracja i pelnym zaangazo-
waniem w wykonywane czynnos$ci,

— przyjemnos¢, odnoszaca sie do przezywania zadowolenia w zwigzku z dang
aktywnoscia,

— motywacja wewngtrzna, jako potrzeba wykonywania danego dzialania ze
wzgledu na sama fascynacje tym zadaniem.

Miejsce pracy moze staé sie plaszczyzng do osiggniecia stanu uskrzydlenia,
zapewniajac tym samym mozliwoéci do§wiadczania dobrobytu i pozytywnego
samopoczucia!?. Badania zjawiska flow w kontekécie $rodowiska pracy pod-
jat Bakker.!3 Jego zdaniem work-realted flow'? to krétkotrwate doswiadczenie
szczytowe, charakteryzujace si¢ zaabsorbowaniem, odczuwaniem przyjemno-
§ci z pracy oraz wewnetrzng motywacja do dziatania. Zaabsorbowanie mozna
opisa¢ jako stan skupienia, w ktérym pracownicy sa catkowicie ,zanurzeni”
w wykonywanych zadaniach, tudziez obowigzkach. Przyjemno$é z pracy
zwigzana jest z pozytywna ewaluacja jakosci zycia zawodowego. Wewnetrzna
motywacja do pracy charakteryzuje sie natomiast pragnieniem wykonywania
okreslonych aktywnos$ci zawodowych, w celu przezywania wewnetrznej przy-
jemnosci i satysfakcji z dziatania. Wyzej wymienione wymiary sg wzajemnie
powigzane!®>. Badacze wskazuja na podobienstwa koncepcji przeplywu zawo-
dowego z definicjami satysfakcji zawodowe;j'®.

9 G.D. Ellis, J.E. Voelkl, C. Morris, Measurement and analyses issues with explanation of
variance in daily experience using the flow model, “Journal of Leisure Research”, 1994, No. 26,
s. 256-337.

10 A.B. Bakker, Flow among music teachers and their students: The crossover of peak expe-
rience, “Journal of Vocational Behavior”, 2005, No 66, s. 26-44.

11" E. Demerouti, Job characteristics, flow, and performance: The moderating role of conscien-
tiousness, “Journal of Occupational Health Psychology”, 2006, No 11, s. 266-280.

12 J. Henry, Positive and creative organization, w: Positive psychology in practice, red.
P. A. Linley, S. Joseph, Hoboken, NJ: Wiley, 2004, s. 287-305.

13 A.B. Bakker, E. Demerouti, Towards a model of work engagement, “Career Development
International”, 2008, No 13, s. 209-223.

14 Mozliwe do przettumaczenia, jako ,przeptyw zawodowy”, jednak w literaturze pojawia-
jace sie czesto w formie oryginalnej — anglojezycznej.

15 A.B. Bakker, E. Demerouti, Towards a model of work engagement... op. cit.

16 A, Mikikangas, A.B. Bakker, K. Aunola, E. Demerouti, Job resources and flow at work:
Modelling the relationship via latent growth curve and mixture model methodology, “Journal of
Occupational and Organizational Psychology”, 2010, No. 83, s. 795-814.
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2. Mentoring jako rozwigzanie systemowe

Rézne typy organizacji preferuja odmienne systemy motywacji pracowni-
kéw. Jedna z form cieszacych sie duza popularnoscia w Stanach Zjednoczonych
oraz w Wielkiej Brytanii, a ostatnio zdobywajaca uznanie takze w Polsce, jest
mentoring. Mentoring jest narzedziem czesto spotykanym i stosowanym w kon-
tekécie organizacji. Dobrze zorganizowany program, wpisany w strukture
firmy, cieszacy sie prestizem, obejmujacy wyselekcjonowanych uczestnikow,
jest czynnikiem budujacym zasoby przedsiebiorstwa i sposobem zwigkszania
zaangazowania wéréd pracownikéw. Badania dowodzg, ze mentoring wplywa
na pozytywne zaangazowanie pracownikow, satysfakcje zawodowa, przywia-
zanie do organizacji oraz nizszg fluktuacja personelu!”.

Najczeéciej mentorem zostaje pracownik do§wiadczony, posiadajacy dtuzszy
staz pracy, znajacy przedsiebiorstwo oraz posiadajacy pewnie cenne dla orga-
nizacji umiejetno$ci. Mentee w kontekscie relacji petni funkcje podopiecznego.
Najczesciej jest to nowo zatrudniona osoba lub pracownik przygotowujacy sie
do awansu zawodowego, ktéry potrzebuje wsparcia w zakresie wiedzy o orga-
nizacji, potencjalnych $ciezkach rozwoju oraz informacji zwrotnej na temat
swojego stylu pracy. Mentoring koncentruje sie na cigglym wsparciu i rozwoju,
nakierowanym na redukcje zidentyfikowanych ograniczen, a takze zapewnia
okazje do uczenia sie i rozwoju obu stron. Jest to zatem element monitorowania,
a co za tym idzie redukowania kosztéw psychologicznych w obszarze rozwoju.
Z zalozenia jest takze systemem partnerskim, opiera sie na wzajemnym zaufa-
niu, zrozumieniu oraz empatii, jest zatem czynnikiem budujacym i podtrzy-
mujacym kulture zaufania. Na pozytywne zmiany rozwojowe i kulturotworcze
ma wplyw wlasnie bliska relacja miedzy mentorem i mentee, a jej nawigzanie
mozliwe jest tylko, gdy zaistnieja wyzej wymienione warunki'?.

Czynniki personalne, komfort interpersonalny miedzy mentorem i mentee
a takze nieformalne aspekty relacji sg elementami odgrywajacymi kluczowa
role w programach mentoringu. Dlatego tak wazng role odgrywa stopien dopa-
sowania mentoréw i mentees. W procesie matchingu (dobierania partneréw
w relacji mentoringowej) powinno bra¢ sie pod uwage nie tylko zgodno$¢ zain-
teresowan zawodowych, podobienstwo $ciezek kariery, czy celéw wyznacza-

17 M. Horvath, L.E. Wasko, J.L. Bradley, The Effect of Formal Mentoring Program
Characteristics on Organizational Attraction, “Human Resource Development Quarterly”, 2008,
No. 19, 4, s. 323-349.

18 JE. Rhodes, D.L. DuBois, Mentoring Relationships and Programs for Youth, “Current
Directions in Psychological Science”, 2008, No. 17, 4, s. 254-258.
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nych w kontekscie organizacji, ale przede wszystkim czynniki osobowos$ciowe
oraz preferencje zwiazane ze wspoélpraca. Nie dziwi wiec, ze mentoring jest
przedmiotem badan psychologicznych i zwigzanych z zarzadzaniem, a najlepiej
koordynowane programy to te, gdzie uczestnicy zostali dobrani na podstawie
czynnikéw intra—- i interpersonalnych, w wyniku rzetelnie prowadzonych ocen
profilu osobowos$ciowego i zawodowego obu stron. Bledem jest wybieranie
uczestnikéw programu na podstawie wolnych miejsc lub potrzeby zaangazo-
wania pracownikéw w ,jakie$ dziatania”, niezaleznie od szerszego kontekstu.

Zgodnie z koncepcjg przeptywu, pracownicy wykorzystujacy optymalnie
swoje umiejetnoéci, kompetencje, stawiajacy czola wyzwaniom, czuja sie
bardziej usatysfakcjonowani, twérczy, szczesliwi i silniejsi. Co wiecej, praca
powinna by¢ skonstruowana tak, by stwarzaé¢ warunki dla powstawania prze-
plywu. Dobrze, jedli jest zréznicowana, stawia odpowiednio duze wyzwania,
pracownicy maja jasno wyznaczone klarowne cele oraz otrzymuja informacje
zwrotng!®. Nalezy podkresli¢, ze nawet najlepsze warunki zewnetrzne nie
zapewniag do$wiadczenia flow, jezeli subiektywna ocena mozliwosci dziatania
i zdolnos$ci jednostki nie jest dla niej zadowalajaca.

Aby podnie$é jako$¢ pracy, a w konsekwencji stworzy¢ warunki sprzyjajace
pojawieniu si¢ zjawiska przeptywu, konieczne sa dwie uzupelniajace sie stra-
tegie. Zadania w pracy powinny by¢ przeksztalcone tak, by zapewniaé wyzej
wymienione warunki a jednostki powinny otrzymywac wsparcie w pracy nad
swoimi celami rozwojowymi??,

Mentoring z zalozenia jest wlasnie takim typem dzialania. Mentorzy w trak-
cie wspolpracy wspieraja rozwéj réznorodnych kompetencji mentee, ale takze
rozwijaja wlasne kompetencje organizacyjne, korzystaja ze swoich do$wiad-
czen, ale réwniez z ,coacherskiego” warsztatu pracy. Dzieki temu relacja
metor-mentee jest r6znorodna, nierutynowa i czesto zaskakujaca dla obydwu
stron. Mentor to osoba, ktéra wspomaga w pokonywaniu barier. Jego dos§wiad-
czenie pozwala na zmiane perspektywy i ocene danego dziatania, a nastepnie
podjecie odpowiednich krokéw zmierzajacych do jego realizacji. Dzigki temu
dazenia sa realne i stanowig wyzwanie o odpowiednim poziomie trudnosci.
Mentor pomaga okreslié¢, jak wysoko nalezy ,ustawi¢ poprzeczke” a pdzniej
wspiera mentee az do momentu ,oddania skoku”. Mentee wyznacza sobie cel,
nad ktérym chce pracowaé w trakcie mentoringu. Mentor usprawnia ten proces
i wspiera we wlasciwym sformutowaniu celu: czuwa nad jego realnoscia, atrak-
cyjnoscia, sprawdza czy jest okreSlony w czasie, konkretny i mierzalny. Rolag

19" M. Csikszentmihalyi, Przeptyw, op. cit.
20 Ibidem.
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mentora jest rowniez udzielanie informacji zwrotnej, ktéra stanowi konstruk-
tywna ocene predyspozycji mentee, dziatlan przez nig/niego podejmowanych
oraz szans i zagrozen, jakie potencjalnie moga sie pojawic.

Jednoczes$nie z perspektywy mentora — proces mentoringu to proces pod-
sumowywania i wykorzystywania nabytych do§wiadczen, patrzenia na wtasna
droge zawodowg z pewnego dystansu, czesto odkrywania mechanizméw, kté-
rych wtedy — w konkretnej sytuacji si¢ nie dostrzegato. Mentoring to dla men-
toréw czesto proces, w ktérym na nowo odkrywaja, jak daleko zaszli, w jakim
stopniu oczywiste dla nich dzi$ czynnosci zawodowe (jak na przyklad nadzoro-
wanie duzej transakcji finansowej angazujacej strony z réznych kontynentéw)
stanowig efekt ich dlugiej drogi zawodowej, kumulowania do$§wiadczen z réz-
nych obszaréw zycia (réwniez pozazawodowego), opanowywania coraz bardziej
wysublimowanych instrumentéw zarzadzania.

3. Model Rozpedu

Na podstawie badan prowadzonych wséréd polskich manageréw-ekspatéw
pracujacych w Wielkiej Brytanii, Luzniak-Piecha i Golinska?! opracowaly
model teoretyczny charakteryzujacy cztery poziomy dzialania ekspertow,
w zalezno$ci od ich otwarto$ci na zmiang status quo i innowacyjnosci przy-
dzielanych im zadan. Ekspertami sag w rozumieniu niniejszej koncepcji osoby
majace doSwiadczenie w okreslonej dziedzinie, osoby, dla ktérych dany obszar
dzialania nie jest nowos$cig. Dlatego ekspertem moze by¢ do$wiadczony mana-
ger-profesjonalista (ekspert w dziedzinie zarzadzania projektami i odnajdowa-
nia si¢ w okreslonej kulturze organizacyjnej przedsiebiorstwa), jak i student
(ekspert w dziedzinie zarzadzania wlasng droga edukacyjng i radzenia sobie
w kulturze organizacyjnej uczelni).

Wymiar ZADANIA opisuje stopien zrutynizowania-innowacyjno$ci zadan,
ktére sytuacja stawia przed jednostkg. Jest to zatem wymiar zewnetrzny,
sytuacyjny. Niezaleznie od tego, czy jednostka sama zdecydowala, ze chce si¢
spotkaé¢ z danymi okoliczno$ciami zewnetrznymi, czy owe okoliczno$ci nasta-
pily w wyniku wydarzen losowych, w wyniku decyzji innych oséb, sytuacja
zewnetrzna stawia pewne wymagania. Sg one mniej lub bardziej rutynowe
w stosunku do tego, czym wcze$niej zajmowala sie jednostka. Zadania inno-

2l M. Luzniak-Piecha, A. Golifiska, Mentoring jako narzedzie budowania kapitatu symbo-
licznego, czyli jak dyskusja o pogodzie moze wplynqé na rozwdj kariery w Londynie, ,Edukacja
Ekonomistéow i Menedzeréw. Problemy. Innowacje. Projekty”, 2011, No. 20, 2, s. 69-87.
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wacyjne to wszystkie zadania wymagajace od jednostki przyswojenia wiedzy,
nauki nowych dla jednostki umiejetnosci czy tez zdobycia nowych do$wiad-
czen. Moga pojawi¢ sie w wyniku dzialania pewnej sily zewnetrznej (np.
wyzwania nowej pracy) jak tez motywacji wewnetrznej (np. podjecie nowej roli
spotecznej). Zadania rutynowe to zadania, ktére nie wymagaja od jednostki
przyswajania nowej wiedzy lub nauki nowych umiejetnosci.

Rys. 1. Model Rozpedu
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Wymiar STATUS QUO odnosi sie do intrapersonalnych, wewnetrz-
nych potrzeb jednostki zwigzanych z mniejsza lub wieksza motywacjg do
wyjécia poza dotychczasowe ramy wlasnej sytuacji spoltecznej, dokonania
zmiany zyciowej i tozsamo$ciowej. Opisuje on stopien gotowosci do zmiany
w dotychczasowym sposobie pojmowania wlasnej roli w srodowisku, w orga-
nizacji, w rodzinie, w zyciu. Zatem jednostka moze mie¢ potrzebe zachowa-
nia status quo. Jest to sytuacja, w ktérej chce ona pozostaé ,przy tym, co
ma’, nie pragnie zmiany wlasnego zachowania, statusu i funkcjonowania
spotecznego. Drugi koniec wymiaru pokazuje sytuacje, w ktorej jednostka
odczuwa potrzebe wyjsécia poza status quo, zmiany petnionej dotychczas roli
spolecznej, tozsamosciowej, np. przedefiniowania wlasnej roli w organizaciji,
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odejscia od ,stabilnego tego, co juz mam” i poszukania nowej formy realizo-
wania siebie.

Osoba, ktéra ma potrzebe zachowania status quo i wykonuje zadania ruty-
nowe znajduje sie na poziomie dryfowania. Moze to by¢ specjalista wykonujacy
od lat to samo zadanie, np. radca prawny zajmujacy sie jednym typem umoéw.
Emocje na poziomie dryfowania sa neutralne, jest to rodzaj ,poziomu zero”.
Osoba ma poczucie bezpieczenstwa, wykonuje zadania jej znane.

Osoba znajduje si¢ na poziomie wyhamowania w sytuacji, gdy ma potrzebe
zachowania status quo, natomiast napotyka zadania innowacyjne. Jednostka
nie ma motywacji do podejmowania dzialan, dlatego zadania nowe nie sta-
nowig dla niej pociagajacego wyzwania, lecz wywoluja nieprzyjemny stan.
Emocje na poziomie wyhamowania maja gradient ujemny. Jednostka zatem
moze pragnaé zmiany swojej sytuacji.

W sytuacji, gdy jednostka wykonuje zadania rutynowe, ale ma potrzebe wyj-
$cia poza status quo znajduje sie na poziomie blokowania. Ma potrzebe zmiany,
ale nie ma lub nie widzi mozliwosci polepszenia swojej sytuacji. Moze to byé
na przyktad pracownik, ktéry pragnie wykonywaé inne zadanie, ale przed-
siebiorstwo, w ktérym jest zatrudniony nie jest w stanie zmienié jego zakresu
obowigzkéw. Na tym poziomie, emocje odczuwane przez jednostke réwniez
majg gradient ujemny.

W sytuacji, gdy jednostka ma potrzebe wyjScia poza status quo i ma
mozliwo$¢ wykonywania zadania innowacyjnych, rozwojowych, znajduje sie
na poziomie rozpedu. Moze to by¢ profesjonalista, ktéry rozpoczat dziatanie
w obszarze dla niego nowym, acz ekscytujacym i traktuje kazda transakcje
jak nowe, pociagajace zadanie. Emocje na poziomie rozpgdu maja gradient
dodatni. Jest to najbardziej pozadana sytuacja. Jednostka jest najbardziej
wydajna i zmotywowana. Funkcjonuje na poziomie flow, z poczuciem rozwoju
i satysfakcji.

W otoczeniu spotecznym dziatajq sity, ktore kieruja jednostke ku zachowa-
niu status quo. Otoczenie spoleczne, opierajac sie na stabilno$ci norm i przy-
zwyczajen, wywiera wplyw na jednostke, hamujac potrzebe wyjsécia poza status
quo. W sposdb bezposredni moga to by¢ na przyklad bliscy, ktérzy zniechecaja
osobe do zmiany pracy — bo zaburzy to ich wlasne poczucie bezpieczenstwa,
stabilizacji. W spos6b posredni sily spoleczne manifestuja si¢ w postaci istnieja-
cych norm zachowan oraz przekonan spotecznych, konformizmu (,,nie wypada
w tym wieku”, ,osoba na pewnym stanowisku juz nie robi takich rzeczy”).
Zatem dyrektor banku nie podejmuje aktywnoS$ci zwigzanych z rozwijaniem
wlasnych talentéw artystycznych, poniewaz ma poczucie tego, jak dyrektor
banku ,powinien sie zachowywaé¢”, ma $wiadomo$¢ obcigzen spotecznych
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i materialnych (,kredyty”, ,edukacja dzieci”, ,zbyt duzo >powaznych< zaje¢,
by traci¢ czas”).

Na etapie nabywania nowych kompetencji, wszystkie zadania sg dla jed-
nostki innowacyjne. Z uplywem czasu i przyrostem do$wiadczenia staja sie za$
rutynowe. Jest to proces naturalny, zwigzany z zasadami uczenia sie.

Z rozwazan powyzszych wynika, ze nawet jesli jednostka wolicjonalnie
pozostaje na przyktad na poziomie dryfowania (zadania rutynowe i niecheé do
zmiany pozycji spolecznej), w wyniku dziatania sit zewnetrznych jej potozenie
zmienia sie. Oto w wyniku zmian organizacyjnych, choé¢by rozwoju techno-
logii, rutyna jej dzialania ulega zachwianiu. Jednostka zatem znajduje sie na
poziomie wyhamowania — zmuszona jest do wykonywania nowych zadan. Jak
stwierdzono wczeéniej — jest to stan powigzany z nieprzyjemnymi emocjami,
stad naturalnym bedzie dazenie jednostki do przejscia do jednego z poziomoéw,
na ktérym emocje sa neutralne lub pozytywne. Co zatem moze si¢ wydarzy¢?
Nowe kompetencje, gdy zostang wystarczajaco opanowane — stang sie rutynowe
- zatem jednostka powréci do stanu dryfowania (rutyna plus stabilne status
quo). Albo nowe okoliczno$ci pracy i mozliwo$é nabywania nowych kompe-
tencji spowoduja, iz jednostka bedzie chciala przedefiniowaé¢ wlasne status
quo — co moze doprowadzi¢ do sytuacji gotowosci na zmian¢ dotychczasowej
rutyny dziatania, otwarcie sie na nowa wiedze, zapoczatkowanie nowej $ciezki
rozwojowej i wejécie na poziom rozpedu.

Kierunek zmian jest wypadkowa dziatajacych na jednostke sit zwigzanych
z wewnetrzng gotowoscig rozbudowywania do$wiadczenia o okreslone kom-
petencje oraz sil spotecznych opartych na konformizmie i utartych normach
zachowan, dotyczacych pelnionych rél spotecznych.

Opisywany tu proces moze mieé tez inny przebieg: jednostka dostrzega
zadania, ktére chcialaby petnié, widzi si¢ w nowej roli spotecznej — na przyklad
w ramach innych struktur organizacyjnych. Niestety organizacja dochodzi do
wniosku, ze nie ma mozliwos$ci — nie jest w interesie organizacji — pozwole-
nie do$wiadczonemu finansi$cie na przejscie na przyktad do dziatu szkolen.
Menedzer nie jest gotéw na zmiane¢ pracodawcy, pozostaje wiec w stanie blo-
kowania — rzecz moze sie¢ potoczy¢ zgodnie z dwoma scenariuszami: jednostka
dojdzie do wniosku, iz jest w jej interesie powréci¢é do zadan rutynowych
(i bezpiecznych), poniesie koszty zwiagzane z wlasnym rozwojem i powrdéci do
stanu dryfowania. W drugim scenariuszu organizacja lub sam zainteresowany
znajdzie alternatywne ujécie dla tak sprecyzowanych ambicji — menedzer zaj-
mie si¢ na przyktad szkoleniem mlodych pracownikéw Dzialu Finansowego lub
podejmie wspoétprace z uczelnia wyzsza, na zasadzie prowadzacego warsztaty
praktyczne eksperta. Tutaj oczywiScie rowniez poniesie pewne koszty — choéby
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zwigzane z okrojeniem czasu wolnego — ale podjecie zadan nierutynowych,
zwigzanych z pozadanag zmiang, daje wysokie prawdopodobienstwo osiggnie-
cia stanu przeplywu, w opisywanej koncepcji odpowiadajacego poziomowi roz-
pedu — co zgodnie z koncepcja Csikszentmihalyi?? — spowoduje wysoki wzrost
satysfakcji zawodowe;.

Jednostki moga zmieniaé¢ swoje polozenie w obydwu opisanych kierunkach.
Nie jest jednak mozliwe przejScie z poziomu dryfowania do poziomu rozpedu
bez chwilowego choéby znalezienia sie na poziomie blokowania lub wyhamo-
wania. A zatem aby znaleZé sie na poziomie rozpedu jednostka musi opusci¢
,bezpieczne pole” dryfowania i do§wiadczy¢ emocji negatywnych zwigzanych
z potrzeba przezwyciezenia oporéw spolecznych, dotyczacych checi podjecia
przez nia nowej roli (blokowanie) lub zmierzy¢ sie z nowymi, poczatkowo niepo-
zadanymi zmianami w zadaniach (wyhamowanie). Jednostka funkcjonujaca na
poziomie rozpedu nie pozostanie w takim stanie wiecznie, bowiem opisane sity
kieruja ja (powtérnie) na poziom dryfowania. Nowe zadania ulegajg rutynizacji,
a nowa rola staje si¢ z czasem rolg ,opatrzona’. Przebywanie na poziomie dry-
fowania subiektywnie nie jest sytuacja zla lub trudna. Co wiecej czesto jest to
etap niezbedny. Na poziomie rozpedu jednostka zuzywa wiele zasob6éw, a zatem
ze wzgledu na ich ograniczong ilo$¢, nie moze ich juz wykorzysta¢ w innych
dziedzinach. Przedmiotem dociekan praktykéw i teoretykéw badajacych mecha-
nizmy powstawania i podtrzymywania satysfakcji zawodowej sa préby takiego
tworzenia kultury organizacyjnej i zarzadzania $ciezkami rozwoju pracownikéw,
by dawaé im ciagla mozliwo$é poszukiwania pozadanych przez nich kierun-
kéw rozwoju, odchodzenia od rutynizacji pracy, przy zachowaniu optymalnego
poziomu funkcjonowania organizacji. Jaki jednak rodzaj zadan mozna zapropo-
nowac ekspertom, profesjonalistom, by dziala¢ z korzyscia dla organizacji, a jed-
nocze$nie zapobiec szybkiemu zrutynizowaniu ich pracy? Czes$ciowej przynaj-
mniej odpowiedzi na to pytanie dostarczaja wyniki badan, opisywanych ponizej.

4. Program Mentoringu Miedzykulturowego
w Wielkiej Brytanii

0Od 2009 roku Polish Psychologists’ Association (PPA) prowadzi w Londynie
Program Mentoringu Miedzykulturowego. Idea Programu jest pomoc cztonkom
polskiej spolecznosci w nawigzywaniu wzajemnej wspdlpracy oraz wsparcie
ambitnych Polakéw w przygotowaniu do zmiany profilu zawodowego na zgodny

22 M. Csikszentmihalyi, Przeptyw, op. cit.
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zich aspiracjami, wyksztalceniem oraz zdolno$ciami, poprzez zapewnienie kon-
taktu z osobami posiadajagcymi wieksze doSwiadczenie?3. Mentorzy to Polacy,
ktérzy osiggneli ustabilizowana sytuacje zawodowa. Sa to sg pracownicy mie-
dzynarodowych organizacji, przedstawiciele réznych grup zawodowych, najcze-
$ciej zwigzanych z sektorami doradztwa, ustug, z sektorem publicznym - osoby
te odpowiadaja w opisywanej koncepcji Rozpedu definicji ekspertéw. Mentees
to emigranci, ktérzy chca pracowacé nad zmiang wlasnego profilu zawodowego,
posiadajacy pewne profesjonalne do$wiadczenie zawodowe zdobyte w Polsce
lub za granica. To osoby, ktére dysponujg juz pewnym kapitalem kulturowym
i spolecznym - znajg dobrze jezyk, legitymuja sie dyplomem wyzszej uczelni
(najczedciej polskiej), natomiast potrzebujg wsparcia w rozpoznaniu i zrealizo-
waniu mozliwosci, ktére maja na brytyjskim rynku pracy, zwlaszcza w kontek-
Scie konieczno$ci wejscia w nieznane otoczenie organizacyjne i kulturowe?*.

Zespot badawczy PPA, we wspélpracy z Instytutem Spolecznych Dzialan
Miedzykulturowych (ISDM), prowadzi realizowany wedlug tych samych
standardéw Program Mentorski dla studentéw Szkoly Wyzszej Psychologii
Spotecznej w Warszawie. W niniejszym badaniu mentorzy rekrutujacy sie
z programu realizowanego przez ISDM postuzyli jako grupa kontrolna.

Mentorzy (w obu grupach) $wiadcza swoje uslugi nieodplatnie. Wszyscy
przeszli proces selekcji, a nastepnie wzieli udziat w szkoleniach przygotowuja-
cych do pelnienia roli mentora w Programie. Ponadto, uczestnicy regularnie
podnosza swoje kompetencje z zakresu narzedzi pracy i umiejetno$ci mentor-
skich, w regularnie organizowanych w ramach programéw warsztatach. Ideg
przy$wiecajaca twércom projektéw bylo zapewnie warunkéw sprzyjajacych
pojawieniu si¢ przepfywu, a tym samym maksymalizacja korzysci, jakie uczest-
nicy wyniosg w zwigzku z uczestnictwem w mentoringu.

5. Opis programu badawczego
Cel badan

Celem niniejszego badania byta weryfikacja efektywnos$ci mentoringu,
jako zespotu zadan, stawianych przed ekspertami, ktére sprzyjaja pojawieniu
sie zjawiska rozpgdu w kontekscie zawodowym, a tym samym, jako narzedzia
wplywajacego na satysfakcje zawodowa mentoréw — ekspertéw.

23 M. Luzniak-Piecha, Mentoring w karierze miedzynarodowej, w: Menedzer w gospodarce
opartej na wiedzy, red. T. Listwan, S.A. Witkowski, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 449-459.

24 M. Luzniak-Piecha, A. Golifiska, Mentoring jako narzedzie budowania kapitatu... op. cit.
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Pytania badawcze

Aby zbadaé dzialanie mentoringu w kontek$cie poziomu satysfakcji profe-
sjonalnej mentoréw postawiono nastepujgce pytania badawcze:

1. Jak beda oceniaé swoje dziatania mentorzy konczacy prace z mentee, na
skali rutynowosci-innowacyjnoéci wlasnych zadan i na skali zachowania —
zmiany status quo?

2. Czy mentorzy-Eksperci beda sie r6zni¢ w szczegétowych ocenach, dotycza-
cych skladnikéw zjawiska rozpedu od oséb dziatajacych w podobnie skon-
struowanym programie, ale posiadajacych mniejsze doSwiadczenie/rutyne
zawodowg?

Charakterystyka narzedzia badawczego

W celu odnalezienia odpowiedzi na postawione pytania Zesp6l Badawczy
PPA opracowal 2 kwestionariusze. Ankiety miaty forme elektronicznag i zostaly
udostepnione po zakonczeniu Programu.

Pierwszy kwestionariusz, nazwany Testem Wymiaréw Rozpedu, badat sto-
pient znowelizowania zadan oraz stopien dostrzeganej zmiany status quo zacho-
dzacych w zwiazku z uczestnictwem w Programie. Badani zostali poproszeni
o zaznaczenie na 6-stopniowych skalach, w jakim stopniu pelnienie funkcji
mentora byto dla nich zadaniem innowacyjnym oraz w jakim stopniu udziat
w Programie wigzat si¢ ze zmiang ich roli spoteczno-tozsamo$ciowej. Ponizsza
tabela przedstawia pule pytan odnoszacych sie do poszczegélnych wymiaréw.

Drugi kwestionariusz, nazwany Testem Rozpedu, sprawdzal czy i w jakim
stopniu jednostki do$wiadczaja odczué charakterystycznych dla zjawiska
przeptywu. Uczestnicy poproszeni zostali o zaznaczenie na 6-stopniowej
skali, w jakim stopniu zgadzajq sie ze stwierdzeniami zawartymi w tescie. 1
oznaczato odpowiedz ,dane twierdzenie nie opisuje mnie wcale”, natomiast
6 ,dane twierdzenie opisuje mnie bardzo trafnie”. Test Rozpedu opracowano
na potrzeby niniejszego badania na podstawie International Personality Item
Pool: A Scientific Collaboratory for the Development of Advanced Measures
of Personality and Other Individual Differences?>. W sktad testu wchodzity
4 skale: Poczucie Kompetencji Osobistej, Poczucie Kompetencji Zadaniowej,
Kreatywno$¢ oraz Lokus Wewnetrzny. Ponizsza tabela przedstawia pule

25 B. W. Roberts, N. R. Kuncel, R.Shiner, A. Caspi, L. R. Goldberg, The power of personality:
The comparative validity of personality traits, socioeconomic status, and cognitive ability for pre-
dicting important life outcomes, “Perspectives on Psychological Science”, 2007, No 2, s. 313-345.
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stwierdzen odnoszacych sie do poszczegdlnych obszaréw bedacych przedmio-
tem badania. Stwierdzenia oznaczone znakiem ,-” sa kodowane przy uzyciu
klucza odwréconego.

Tab. 1. Pula pytan Testu Wymiaréw Rozpedu

Wymiar: rutynowos$¢ — innowacyjno$¢ zadan

Prosze zaznaczy¢ na skali, w jakim stopniu petnienie funkcji mentora byto dla Ciebie zadaniem:

rutynowym 1 -2 - 3 - 4 - 5 — 6 innowacyjnym

nudnym 1 - 2 - 3 - 4 - 5 — 6 zajmujacym

wykonywanym bez przyjemnosci 1 — 2 - 3 — 4 — 5 — 6 wykonywanym dla przyjemnosci
wykonywanym ze wzgledu na podjete zobowigzania 1 - 2 - 3 — 4 — 5 - 6 wykonywanym ze
wzgledu na satysfakcje

zwyczajnym 1 - 2 - 3 — 4 — 5 - 6 wyjatkowym

niewymagajgcym 1 - 2 - 3 - 4 — 5 — 6 wymagajacy

o o0oo0oo

o o

Wymiar: zachowanie — zmiana status quo

Okresl, w jakim stopniu ponizsze zdania trafnie opisujg Twojg osobe.
(w matym stopniu 1 -2 -3 -4 - 5 - 6 w duzym stopniu)

Udziat w Programie zmienit méj sposéb patrzenia na rozwéj zawodowy.

Dzigki pracy mentorskiej zobaczytem siebie w nowej roli.

Jako mentor miatem/am mozliwo$¢ zweryfikowania swoich umiejgtnosci.

Rola mentora umozliwita mi realizacje mojego potencjatu w nowy, nieznany do tej pory sposéb.
Przystepujac do Programu zastanawiatem/am sige czy dobrze odnajde sie¢ w nowej roli.

Gdy podejmowatem/am sig roli mentora, towarzyszyly mi sprzeczne emocje, odczucia i mysli.
Program mentorski stat sig okazjg do nawigzania profesjonalnej relacji innego typu, niz te
nawigzywane dotychczas.

O0Oo0oo0oo0oo0o0oO0

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tab. 2. Pula pytan Testu Rozpedu, z podziatem na 4 skale testu

Poczucie kompetencji osobistej

Mam wiele pomystow

Mam Swietne pomysty

Robig $miate plany

Szybko znajduje nowe rozwigzania

Jestem dobry w réznych rzeczach

tatwo wyobrazam sobie konkretne sytuacje
Nowe rozwigzania przychodzg mi z trudem (-)

Poczucie Kompetencji zadaniowej

Szybko sig ucze

Lubie rozwigzywaé problemy intelektualne
Daze do perfekcji

Lubie wyzwania

Umiem zastosowac teorie w praktyce




Rozped - opis modelu i koncepcji badawczej, czyli jak skutecznie mentoring... 93

Kreatywnosc¢

Lubie rozwigzywac¢ ztozone problemy

Zadaje wymagajace pytania

Z tatwoscig tacze fakty

Nie lubie dyskutowaé z osobami, ktére majg odmienny punkt widzenia (-)
Nie lubig abstrakcyjnych dyskusiji (-)

Nie chce mi sig dyskutowac¢ na temat zycia zawodowego (-)

Uwazam sie za osobe przecigtng (-)

Nie interesujg mnie filozoficzne spekulacje (-)

Lokus Wewngtrzny

Chetnie dziatam na wtasng reke

Dobrze czujg sie ze sobg

Mam o sobie dobre zdanie

Realizuje swoje cele

Preferuje utarte rozwigzania (-)

Nie lubie sam decydowaé (-)

Dobrze sig czuje, gdy ktos powie mi, co mam zrobi¢ (-)
Nie wiem, dokad zmierzam (-)

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Przebieg badan

Badanie zostato przeprowadzone w grupie badawczej i w grupie kontrolne;j.
Grupa badawcza sktadalta sie z 8 oséb. To mentorzy programu PPA w Londynie,
eksperci, osoby zatrudnione w sektorze ustug, wykonujace zajecia cieszace
sie prestizem spotecznym, to Polacy ktérzy osiagneli swoisty ,sukces” na bry-
tyjskim rynku pracy. Badani piastowali funkcje zarzadcze (menedzerowie,
dyrektorzy) lub wymagajace wysokich kwalifikacji. Grupe kontrolng stanowi
9 mentoréw programu prowadzonego we wspotpracy z ISDM. To absolwenci
i studenci ostatnich lat studiéw psychologicznych, uczestnicy programu realizo-
wanego w Polsce, wedle standardéw wypracowanych w programie angielskim,
ich rola ekspercka polega na do§wiadczeniu i wiedzy, dotyczacych efektywnego
spedzenia czasu ,na uczelni”. Obydwie grupy mentoréw z sukcesem ukonczyly
szereg szkolenn mentoringowych i w momencie udzialu w badaniach zakonczyly
proces spotkan ,jeden-na—jeden” z mentees.

6. Analiza wynikow badania

W procesie analizy wynikéw badan poréwnane zostaly $rednie wartosci
odpowiedzi udzielonych przez kazda z grup. Tab. 3 przedstawia $rednie wyniki
uzyskane przez grupe badana oraz grupe kontrolng w Te$cie Wymiaréw
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Rozpedu oraz w Tescie Rozpedu, w tym w poszczegdlnych obszarach badanych
przez ten test?°.

Tab. 3. Srednie wartosci odpowiedzi w Tescie Wymiaréw Rozpedu oraz w Tescie
Rozpedu, w tym na poszczegélnych skalach badanych przez ten test
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Grupa badana 5,04 3,96 4,98 5,21 4,70 4,91 4,92
Grupa kontrolna | 5,22 4,41 4,91 5,07 4,97 4,83 4,93
Wynik $redni 5,14 4,20 4,94 5,13 4,85 4,87 4,93

Zrédlo: opracowanie wtasne.

Wyniki wskazuja, ze zaréwno przedstawiciele grupy badawczej, jak i grupy
kontrolnej uzyskali wysokie wyniki we wszystkich skalach testow.

Rezultaty Testu Wymiaréw Rozpedu wskazuja, ze zadania, ktére badani
wykonywali w ramach mentoringu uznane zostaly za nierutynowe, przy czym
rola mentora byta mniej innowacyjna dla grupy profesjonalistéw, posiadajacej
pewne do$wiadczenia z tego typu forma wspotpracy. Podobnie pelniona w pro-
gramie funkcja mentora wigzala sie z wieksza zmiang status quo dla studen-
téw, niz dla profesjonalistéw — ktérzy w pracy — jako menadzerowie wcielaja
sie w podobnag role. Jednakze inspirujacym dla twércéw programu pozostaje
fakt, iz obie grupy dostrzegaja zaréwno nierutynowo$é, jak i innowacyjno$é
petnionych zadan. Udzial w programie byl dobrowolny, mentorzy w obu gru-
pach zgtaszali sie jako ochotnicy, co pozwala nam czyni¢ zalozenie, iz owa
innowacyjno$¢ zadan i odejscie od status quo byly emocjonalnie warto$ciowane
pozytywnie.

W Teécie Rozpedu obydwie grupy uzyskaly bardzo podobne wyniki, niemniej
réznice pomiedzy ocenami badanych widoczne sa w poszczegélnych skalach
testu. Profesjonalisci uzyskali wyzsze wyniki na skali Poczucia Kompetencji

26 Autorzy opracowania postuguja sie jedynie $rednimi, jako wskaznikami heurystycznymi
réznic w wynikach pomiedzy grupa badang i kontrolng. Nie stosujemy zadnych zaawanso-
wanych metod wnioskowania statystycznego, pamietajagc o niewielkich rozmiarach grup. Nie
wnioskujemy zatem o istotnoSci statystycznej réznic. Jednakze przebadana w Londynie grupa 8
ekspertéw stanowi 100% populacji mentoréw biorgcych udzial w takim programie, realizowa-
nym w Anglii, stad takie pokazanie wynikéw jest na dzi$ jedynym, dopuszczalnym sposobem
przeanalizowania danych ilo§ciowych.
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Osobistej, Kompetencji Zadaniowej, oraz na skali Lokus Wewngetrzny niz
grupa kontrolna mentorzy — studenci ostatnich lat psychologii. Do$wiadczenie
zawodowe moze odgrywaé kluczowg role w wyjasnianiu opisywanych réznic.
Z punktu widzenia analizowanych wynikéw badawczych, istotnym wydaje sie¢
jednak fakt, iz obie grupy mentoréw — zaawansowana zawodowo grupa badaw-
cza i grupa kontrolna, sktadajaca sie z os6b, ktére przeszly identyczne szkole-
nia mentorskie, ale nie dysponowaly szerokim do$wiadczeniem zawodowym
- wykazuja wysokie wyniki w odniesieniu do opisywanych zmiennych. Autorzy
badania interpretuja ten fakt, w taki sposéb, iz obie grupy doswiadczaly zjawi-
ska rozpedu, cho¢ nieco inaczej 6w rozped odczuwaly. By¢ moze do ,pelnego
poczucia” rozpedu konieczne jest zgromadzenie pewnego doswiadczenia zawo-
dowego, rowniez zwigzanego z zarzadzaniem zespolami ludzkimi, wtedy fakt
zdobywania nowych narzedzi i umiejetnosci, przydatnych w biezacej pracy, pod-
nosi poziom rozpedu. Weryfikacja tej tezy wymaga jednak dodatkowych badan.
Nizsze wyniki, w stosunku do grupy studentéw, profesjonali$ci otrzymali na
skali Kreatywnos$¢. To zjawisko interesujace, choé¢ by¢ moze tym razem zwig-
zane z wiekiem i statusem spotecznym oséb badanych. Studenci - jako grupa
spofeczna o specyficznej charakterystyce — zwlaszcza jesli mowa o studentach
psychologii, moga postrzegaé siebie jako osoby bardzo kreatywne i twércze.
Do takiego sposobu funkcjonowania pobudza ich zaréwno dziedzina, ktora
studiujg, najprawdopodobniej $wiat akademicki, w ktérym sie obracaja, jak
i moment rozwojowy — moment tworzenia pierwszych duzych prac badawczych
- prac magisterskich i rozpoczynania pierwszych projektéw zawodowych.
Zwréémy uwage, iz z zalozenia — podczas konstruowania projektu badawczego
— autorzy badan poréwnywali wyniki os6b o wiekszym doswiadczeniu (rutynie)
zawodowej, z wynikami oséb, dla ktérych praca zawodowa, wspieranie cudzego
rozwoju rutyng nie jest. Stad by¢é moze wyzsze wyniki na skali kreatywno$ci
w grupie dobieranej do badan, w sposéb celowy, jako ,niedo$wiadczona-nie-
zrutynizowana”. Nalezy jednak nadmienié, iz subiektywnie postrzegana kre-
atywno$¢ profesjonalistow nie byta duzo nizsza niz w grupie studenckiej.

7. Konkluzje

Ze wzgledu na towarzyszace emocje, motywacje rozwojowa i poczucie gle-
bokiego sensu dzialan, funkcjonowanie na poziomie rozpgdu jest stanem dla
jednostki najbardziej satysfakcjonujacym. Ze wzgledu na ilo$¢ petnionych roél
spotecznych, poszczegélne jednostki moga funkcjonowaé na poziomie rozpedu
w réznych obszarach swojego dzialania. Im wigcej takich doswiadczen osoba
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zbierze, tym bardziej buduje w sobie oczekiwanie wprowadzenia si¢ w ten stan
w innych dziedzinach zycia.

W przypadku osoby pelnigcej funkcje mentora w opisywanym Programie,
mozliwe sg nastepujace scenariusze: ekspert odczuwa potrzebe odejsécia od sta-
tus quo, rozbudowania wtasnej roli spotecznej. Jednocze$nie moze dostrzegaé
pewne zrutynizowanie codziennej pracy. Decydujac si¢ na udzial w Programie
zmienia swojg role — nie jest juz menedzerem, jest partnerem w rozwoju, kon-
frontuje swoje podejécie i warto$ci z warto$ciami mentee, ktéry nie pracuje
w tej samej organizacji, wiec moze prezentowaé zupelnie inny punkt widze-
nia. Mentor musi wigc sprosta¢ nowym zadaniom, co w polaczeniu z potrzeba
wyjécia poza status quo, przenosi go na poziom rozpgdu. Mentor moze tez
znalez¢ ponowny naped, wyznaczajac sobie zadanie, jakim jest wspieranie
kogo$ innego, dzielenie sie wlasna wiedza, co nadaje owej wiedzy nowy sens
i zastosowanie. Mozliwo$¢ wykorzystania posiadanych umiejetnosci, podziele-
nia si¢ zbieranymi wcze$niej do§wiadczeniami w innym, dotychczas nieznanym
kontek$cie, nadaje dzialaniom bardziej innowacyjny charakter, a przy tym
pokazuje szerszy sens drogi, ktéra przebyl sam mentor.

Inny scenariusz dotyczy sytuacji, w ktérej mentor poczatkowo znajduje sie
na poziomie wyhamowania. Praca przynosi mu nieustannie nowe wyzwania,
dzieki czemu ciggle zdobywa nowa wiedze oraz umiejetnos$ci. Przytaczajac sie do
Programu Mentoringu Miedzykulturowego, pracujac z mentee, pracuje na swoim
do$wiadczeniu, dokonuje wgladu. Dotychczasowe dos$wiadczenia, poparte
refleksja i podsumowane w ramach poszczegdlnych elementéw programu men-
toringowego, tworza obraz drogi, jaka mentor przeszedl. Mozliwa jest sytuacja,
w ktérej mentor dokonuje podsumowania zmian tozsamos$ciowych i spotecznych,
sktadajacych si¢ na jego dotychczasowa kariere. A ta refleksja prowadzi go do
poczucia satysfakcji, wiazacej sie z poziomem rozpedu. Udzial w Programie
Mentoringowym jest w takiej sytuacji sposobem na wyjscie poza status quo.

Mentorzy to z pewno$ciag osoby, ktére maja doSwiadczenia, zwiazane z funk-
cjonowaniem na poziomie rozpedu. Z wywiadéw zbieranych w badaniach, autorki
niniejszego artykulu wiedza, ze sytuacja taka miala miejsce, np. gdy mentorzy
rozpoczynali kariere w Londynie. W interpretacji twércéw Programu, mentorzy
Swiadomie podejmujg dzialania (jak choéby udziat w Programie), ktére pozwolg
im ponownie znalezé sie na poziomie rozpedu. Swiadczy o tym choéby fakt, iz
grupa mentoréw, os6b dobrowolnie po$wiecajacych czas wolny na prace z mniej
do$wiadczonymi kolegami w ramach Programu Mentoringu Mi¢dzykulturowego
roénie. A poszczegblni mentorzy nie rezygnuja z udzialu w nim.

Intencjag Autoréw niniejszego opracowania bylo pokazanie, jak bardzo
Mentoring wplywa na efektywnos$¢ funkcjonowania obu stron zaangazowanych
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w proces. Mentoring jest tu ukazany nie tyle, jako sposéb podnoszenia efektyw-
no$ci mentee — klientéw procesu - co jako system dziatan stymulujacych ,sily
witalne” samych mentoréw.

Dodatkowych - bardzo interesujacych w opinii autoréw artykutu — badan
wymagatoby natomiast sprawdzenie, na ile udziat w Programie realizowanym
w ramach brytyjskiej organizacji pozarzadowej, jaka jest PPA, podnosi réwniez
satysfakcje i poziom efektywnos$ci mentoréw w ich codziennej pracy, w rodzi-
mych organizacjach. Wiadomym jest, ze organizacje te doceniaja dzialalnos$é¢
swoich menedzeréw, zwigzana z opisywanym Programem, kwalifikujac ja, jako
dzialanie w ramach Spotecznej Odpowiedzialnosci Firm. Planowane sg jednak
szczegblowe badania, dotyczace przeciwdziatania wypaleniu zawodowemu,
zwigzane z aktywno$cig w Programie Mentoringu Miedzykulturowego.
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Summary

Momentum - Model and Research Concept Description, i.e. How
Mentoring Effectively Enhances Job Satisfaction of Mentors

The article examines the Authors’ concept of the FLOW Model as an effect of
the research and training program provided by Polish Psychologists’ Association
in London, UK. The light is shed on described issues focusing on the process of
Mentoring and on creating the proactive approach towards career development
strategy as well as on providing effective operational equipment for Human
Capital development in organisations. The FLOW Model describes four types
of Experts’ work-related approach depending on their level of change-openness
and tasks-innovativeness. The effectiveness of Mentoring in the context of
Work-related FLOW and job satisfaction is examined. The analysis ends with
further research is examined recommendations enveloping social psychology
concepts enriched by management theories and applications.

Keywords: mentoring, job-satisfaction, flow, FLOW Model, expats, professionals.
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Pesiome

Pasb6er - onucaHue mogenun n nccnegoBaTeNbCKol KOHUeNnuuu,
T.e. Kak MeHTOpUHr 3¢ PeKTNBHO NOBbIWAaET NpodeccroHanbHyo
yAoBneTBopeHHOCTb MeHTOopoB

Yenmopeueckmil KammTaa, B CETOfHAIIHEN TI7T06ajbHON SKOHOMMYECKOI
HelICTBUTEIBHOCTH, TIpefpelaeT ycuex ¢pupMbl. OFHUM 13 CIOCOOO0B yIpaBIeHUA STUM
KaIlMTaI0OM ABJISAETCA CO3[aHMe IMPOrpaMM Pa3BUTMA KaJpoB, B TOM 4YKCJIe IIPOrPaMM
MEHTOPUHTA. ABTOPKY HACTOSAIIEll CTaTby, CChUIASACH Ha TEOPUIO SIB/IEHN A IPOJBIDKEHU A B
npodeccronanpuoM passutun (work-releted flow), a Taxxe nccnefoBanms, IPOBOAVMbIE
Cpefu MEHTOPOB — HOJIBCKUX MeHeIKepoB B JIoupone, npepcrasisior Mopens Pasbera,
ONMNCBHIBAIIIYI0 YeTbIpe YPOBHA (QYHKUMOHMPOBAHMA OKCIIEPTOB, 3aBUCAILINE OT
TOTOBHOCTY M3MEHWUTb CYIIeCTBYyIOlllee CTATYC-KBO M MHHOBAIL[MOHHOCTY 3ajad, KakKue
BbINIONHAIOT. Llenb mccnenoBanna — Bepuduxanysa 3¢p(EKTUBHOCTY MEHTOPMHIA KaK
IeJiCTBM A, CIOCOOCTBYIOIETrO NOABICHNIO ABIEHN A pa3bera, a TeM CaMbIM pPOCTa YPOBHSA
podecCHOHaNIbHOI YA0BIeTBOPEHHOCTY B IPYyIIIe DKCIICPTOB.

KiroueBbie clmoBa: MEHTOPUHT, podeccHOHANbHAS YOBIETBOPEHHOCTD, IPOABIKEHIE,
Mopensb Pas6era, [Ipodeccuonaner, IKCHepTHI.
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