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Mentor byt szlachetnie urodzonym obywatelem Itaki,
postacig z ,Odysei” Homera.

Medrzec, doradca i przyjaciel Odyseusza.

Mentorowi powierzono edukacje i opieke

nad Telemachem, synem Odyseusza.

Mentoring jest jednym z powszechnie stosowanych i uznawanych narzedzi wspierajacych
dzialania z zakresu aktywizacji i wykorzystania potencjalu intelektualnego czlonkéw
organizacji. Nowym paradygmatem, obecnym w praktyce biznesu, a takze bedacym
podmiotem niniejszego opracowania staje sie¢ mentoring odwrécony (reverse mentoring).
W artykule oméwiono rodzaje mentoringu oraz réznice miedzy mentoringiem klasycz-
nym i odwréconym. Dalsza cze$¢ analizy to studium przypadku, opisujace praktyczne
zastosowanie zasad mentoringu odwrdéconego w jednej z najbardziej wpltywowych rza-
dowych organizacji w Londynie — Greater London Authority (GLA) - pelniacej funkcje
strategicznego zarzadu metropolii, jaka jest stolica Wielkiej Brytanii.

Stowa kluczowe: mentoring odwrdcony, praktyka biznesu, studium przypadku, employer branding,
kapitat intetektualny, Greater London Authority
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Wprowadzenie

Niniejsze opracowanie jest pomyslane jako gltos w dyskusji nad aspektami
strategii kreowania wizji miejsca pracy jako sprzyjajacego pomnazaniu kapitatu
kompetencyjnego i spolecznego czlonkéw organizacji. Jednym z powszechnie sto-
sowanych i uznawanych narzedzi wspierajacych dzialania z zakresu aktywizacji
i wykorzystania potencjatu intelektualnego czlonkéw organizacji jest mentoring.
Nowym paradygmatem, obecnym w praktyce biznesu, a takze bedacym podmio-
tem opracowan naukowych staje sie mentoring odwrdcony (reverse mentoring).

Ponizej oméwiono rodzaje mentoringu oraz réznice miedzy mentoringiem
klasycznym i odwréconym. Dalsza cze$¢ analizy skupia sie na studium przypadku,
opisujacym praktyczne wdrozenie zasad mentoringu odwréconego w jednej
z najbardziej wplywowych rzadowych organizacji w Londynie — Greater London
Authority (GLA) - pelnigcej funkcje strategicznego zarzadu metropolii, jaka jest
stolica Wielkiej Brytanii.

Autorki opracowania miaty okazje zapoznac sie z dziataniami Departamentu
Human Resources & Organisational Development odpowiedzialnego za wdrozenie
w GLA programu ,Learning at Work” jako inicjatywy wspierajacej rozwéj umie-
jetnodci i karier pracownikéw. Niniejsza analiza jest wynikiem wspélpracy przed-
stawicielek $rodowiska akademickiego oraz czlonkin zespolu menedzerskiego
HR&OD w Greater London Authority.

Istota i znaczenie mentoringu

W kazdej nowoczesnej organizacji uczacej sie zarzadzanie zasobami ludzkimi
wiaze sie z mentoringiem i obydwa te obszary dziatan wzajemnie sie uzupelniaja.
Proces zarzadzania zasobami ludzkimi jest nastawiony na planowanie, organi-
zowanie, kierowanie oraz kontrolowanie. Zarzadzajacy oczekuja jak najlepszych
wynikéw wykonania powierzonego zadania. Rola mentora jest nieco inna. Polega
ona zazwyczaj na dobrowolnym przekazywaniu wiedzy oraz checi przekazywa-
nia tej wiedzy bezinteresownie. Objawia sie to zainteresowaniem, wspieraniem
w poczynaniach podopiecznego z wlasnej nieprzymuszonej woli mentora.

Wedtug tradycyjnej, klasycznej (ale takze czesciej spotykanej w Stanach
Zjednoczonych) definicji, mentoring jest relacja rozwojowa pomiedzy dwoma
osobami: mentorem, osoba starsza, z wiekszym doswiadczeniem i przewaznie
zajmujaca wyzsza pozycje w hierarchii organizacyjnej i mentee (podopiecznym),
osobg mlodsza, mniej doswiadczong (Ragins, Scandura, 1994). Celem mentoringu
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jest szybkie doprowadzenie do samodzielnej i efektywnej pracy zatrudnionego

oraz jego adaptacja w nowym srodowisku. Mentoring w tym ujeciu, ze wzgledu na

duze réznice w wiedzy i doswiadczeniu, ma raczej charakter relacji mistrz—uczen

(Oleksyn, 2010). W praktyce mentor dzieli sie ze swoim nastepca, uczniem posia-

dana wiedza, doswiadczeniami oraz warto$ciami. Mentoring bez wzgledu na typ

jest procesem cigglym, majacym na celu wspomaganie ogdlnego rozwoju i realiza-

cji $ciezek kariery zawodowej pracownikéw (Ziebicki, 2001).

Z kolei D. Clutterbuck i D. Megginson (1999) ukazuja szersze ujecie mento-
ringu, gdyz okreslaja go jako wolnga od zaleznosci stuzbowych pomoc rozwojowa
udzielang innej osobie w dokonywaniu znaczacych postepéw w nauce, pracy lub
mys$leniu. Takie ujecie mentoringu, gdzie akcentowany jest wszechstronny charak-
ter wsparcia rozwojowego, przyjela organizacja European Mentoring Centre, jako
ze tego typu mentoring jest obecnie najczesciej praktykowany w Europie. Warto
zaznaczy¢, ze jest to ujecie znacznie bardziej akcentujgce coachersko-wspierajaca
role mentora, niz dziatanie ,oéwiecajace” typu mistrzowskiego (Luzniak-Piecha,
Golinska, 2011).

Warto wyréznic rézne rodzaje mentoringu zwigzane z celami wdrazania takich
dzialan. Jeden z wielu podzialéw zostal opisany ponizej. Wskazano mentoring
spoteczny, edukacyjny, organizacyjny, réznorodnosci (materialy PMI.org.pl).

«  Mentoring spoleczny dotyczy niwelowania réznic w spoleczeristwie poprzez
edukacje oraz zapobieganie zjawisku wykluczenia spotecznego. Grupg docelo-
w3 s3 osoby z kregéw wykluczonych, np. wiezniowie osrodkéw karnych, miesz-
kanicy biednych dzielnic, dzieci i mlodziez z zaktadéw poprawczych.

+  Mentoring edukacyjny jest to zaleznos¢ w srodowisku edukacyjnym lub akade-
mickim. Dotyczy zar6wno relacji profesor-student, jak i dziatan wsréd kadry
- profesor—poczatkujacy wykladowca. Mentoring kaskadowy wystepujacy
w kregach naukowych oznacza, iz profesor pelni role mentora w stosunku do
mlodszego naukowca, za$ ten pelni role mentora dla jeszcze mtodszego i mniej
doswiadczonego pracownika.

+  Mentoring organizacyjny dotyczy relacji najczesciej stuzbowych w firmach lub
przedsiebiorstwach. Mentoring nieformalny dotyczy relacji, ktére rozwijaja
sie w sposéb naturalny pomiedzy mentorem a podopiecznym. Ten typ relacji
moze by¢ zapoczatkowany przez mentora, jak i podopiecznego. Zazwyczaj to
jednak podopieczny jest inicjatorem. Przewaznie te relacje cechuje duza zazy-
tos¢ibliskos¢, chociazby ze wzgledu na podobny system warto$ci. Podopieczny
uwaza mentora za wzér do nasladowania, mentor za$ w podopiecznym widzi
»mlodsza wersje” samego siebie. Mentoring formalny dotyczy relacji inicjowa-
nej przez np. pracodawce. Pracownikowi bardziej doswiadczonemu — mentoro-
wi — powierza sie poczatkujacego pracownika pod opieke oraz do przyuczenia
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w celu osiggniecia zatozen firmy. Podopieczny zdobywa wiedze od starszego
pracownika. Relacje w mentoringu formalnym rozwijaja sie w wolnym tempie
ze wzgledu na presje zadan zawodowych i czasu w firmie.

+  Mentoring réznorodnosci polega na wprowadzeniu dzialan mentorskich
wspierajacych rozwdj i zapewnianie réwnych szans wszystkim bez wzgledu na
pochodzenie, kolor skéry, wiek czy pleé. Jest to czesto wprowadzana metoda
wspierajaca rozwdj kobiet i 0s6b z mniejszosci etnicznych ze wzgledu na duza
elastyczno$é¢ i mozliwo$¢ dopasowania do indywidualnych celéw i sytuacji oso-
bisto-zawodowej.

Poprzez odpowiedni sposéb realizacji mentoringu bez wzgledu na typ organi-

zacje moga osiggnac poprawe w nastepujacych obszarach (Ziebicki, 2000):

+ doskonalenie i rozw6j personelu,

+  przyspieszenie procesu rozwoju i adaptacji nowych pracownikéw,

+ pomoc w realizacji §ciezek kariery,

+ identyfikacja niewykorzystanych umiejetnosci i zdolnosdi,

+ lepsze dopasowanie pracownikéw do zadan,

+ obiektywna ocena kompetencji pracownikéw.

Znaczenie mentoringu w kontek$cie employer branding

Funkcjonowanie kazdej firmy opiera sie¢ na wiedzy, zdolnos$ciach i umiejetno-
$ciach ludzi, ktérzy ja tworza, dlatego ZZL bylo i jest niezaprzeczalnie istotne dla
kazdej organizacji. Zarzadzanie polega na podejmowaniu decyzji o tym, co i jak
nalezy zrobi¢, a nastepnie realizowaniu tych celéw za posrednictwem innych ludzi.

Istota zarzadzania jest osigganie celéw organizacji w sposéb efektywny i przy
najlepszym wykorzystaniu zasobéw organizacji, czyli wydajnie. Wydajnos¢ lub
sprawno$¢ w zarzadzaniu zaklada realizacje potencjatu ludzkiego, finansowego
i materialnego organizacji bez zbednego marnotrawstwa tych zasobdéw. Aby
wykorzystaé¢ powyzsze zasoby w pelni, warto zaufa¢ mentorowi. Zastosowanie
odpowiedniego rodzaju mentoringu w organizacji pozwoli na zorganizowanie
cyklu pracy i przekazywania wiedzy pracownikom i tym samym usprawnienie
dziatalnosci i zwiekszenie wartoéci kapitatu intelektualnego organizacji.

Warto zwréci¢ uwage na zalezno$¢ miedzy mentoringiem a strategiami
employer branding (EB). Dzialania majace na celu budowanie wizerunku praco-
dawcy finalizuja sie w opiniach samych pracownikéw. Innymi stowy, o wizerunku
pracodawcy najlepiej i najbardziej wiarygodnie $wiadcza sami zadowoleni pracow-
nicy. Przygotowanie wszelkich skutecznych strategii wizerunkowych mozliwe jest



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 2 (40) 2016 |
| MAGDALENA EUZNIAK-PIECHA, MAGDALENA KACZKOWSKA-SERAFINSKA, AGNIESZKA LENTON
| Mentoring odwrécony — korzysci dla organizacji | 101-115

Mentoring odwrécony — korzysci dla organizacji 105

tylko w oparciu o wiarygodne informacje o postrzeganiu firmy przez pracownikéw
i kandydatéw do pracy.

Skuteczny EB obecnie nabiera znaczenia, kiedy proces starzenia sie spoteczen-
stwa stal sie nieunikniong rzeczywistoscia, a wdrozenie odpowiednich praktyk
wobec os6b starszych - zdecydowana koniecznoscia, ktéra w kolejnych latach
bedzie wplywala na osiaganie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw. , Proces
starzenia sie dotyczy w duzej mierze krajéw wysoko rozwinietych, w ktdérych
przedsiebiorstwa opieraja sie na wiedzy oraz wysokiej technologii, dlatego gros
starszych pracownikéw nie odnajduje sie narynku pracy” (Pogorzelska, 2011, s. 8).

Z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi konieczna wydaje sie
poglebiona i wieloptaszczyznowa analiza réznych sposobéw aktywizowania oséb
starszych, funkcjonujagcych w przedsiebiorstwach opartych na wiedzy. Jedng
z takich metod jest metoda odwréconego mentoringu, ktéra zostala rozpoznana
w trakcie realizacji opisywanych czesciowo w niniejszym opracowaniu badan
pierwotnych, obejmujacych swoim zakresem studia nad najlepszymi praktykami,
wdrazanymi w organizacjach w londynskim City.

Mentoring tradycyjny, odwrécony i odwzajemniony
jako narzedzia wspierania rozwoju organizacji

Szereg badan nad dzialaniem mentoringu w organizacjach opisuje zasady
wprowadzania do przestrzeni organizacyjnej narzedzi rozwoju opartych o men-
toring tradycyjny. Istotng konstatacja tychze badan jest jednak stwierdzenie, ze
w takim tradycyjnym ujeciu bardziej zaawansowani stazem i pozycja eksperci
otrzymuja mniej (o ile jakiekolwiek) wsparcia niz mtodsi menedzerowie (Harvey
iin., 2009). Stad waznym zjawiskiem i nowym paradygmatem budowania struktur
wzajemnego wspierania sie jest mentoring odwrécony. Harvey i zesp6t (2009) opi-
suja taki rodzaj mentoringu jako dziatanie, w ramach ktérego mtodszy pracownik,
biegly na przyklad w zakresie globalizacji biznesu i uzycia nowych technologii,
odgrywa role przewodnika i osoby wspierajacej starszego pozycja i stazem pra-
cownika.

Kolejnym opisywanym w badaniach typem mentoringu jest rodzaj kombina-
¢ji mentoringu w ujeciu klasycznym i odwréconym — mentoring odwzajemniony.
Zastosowanie tych trzech typdéw narzedzi stanowi, wedlug przytaczanych tu
badan Harveya (2009), o istotnej przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstwa
w budowaniu kapitalu wiedzy wewnatrz organizacji, w sytuacji konkurencji
globalnej, w sytuacji koniecznej, cigglej transformacji i w budowaniu globalnej
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kultury organizacyjnej przedsiebiorstw, szczegélnie w kontekscie opisywanej

wczedniej aktywizacji oséb starszych.

Zdolno$¢ przedsiebiorstwa do gromadzenia, a nastepnie rozpowszechniania
wiedzy w réznych obszarach wewnatrz organizacji stanowi réwniez o sukcesie
w zakresie employer branding (Pfeffer, 1994). Taki sukces oznacza stworzenie
$rodowiska organizacyjnego, w ktérym czlonkowie organizacji moga pomnaza¢
wlasne zasoby merytoryczne, techniczne, specjalistyczne, ale takze polityczne,
spoteczne, organizacyjne i kulturowe (Barney, 1991). Owa zdolno$¢ do pomna-
zania kapitatu czlonkéw organizacji, a co za tym idzie kapitalu kompetencyjnego
samej organizacji, ma bezposrednie przelozenie na zdolno$¢ menedzeréw do
podejmowania trafnych decyzji w otoczeniu organizacyjnym charakteryzujacym
sie nastepujacymi cechami (Harzing, 2001).

1) Bardzo szybka erozja kompetencji w czasie, kompetencyjna przewaga konku-
rencyjna osiggnieta w danym miesigcu moze stac sie jedynie wspomnieniem
w kolejnych miesigcach, jako ze wyrafinowane kompetencje nabyte przez
cztonkéw organizacji staja sie niepotrzebne w kontekscie btyskawicznego roz-
woju nowych rozwigzan i technologii — nikt juz dzi$ nie uwaza za jakiekolwiek
osiggniecie umiejetnosci wykorzystywania nowych mediéw do zarzadzania
zespolami wirtualnymi. Stad niezwykle istotne jest ciagle uczenie sie pracow-
nikéw od siebie nawzajem.

2) Standardowe procedury dzialania (SOP) maja skrécony okres przydatnosci,
wymagaja renowacji i aktualizacji. Temu prawu podlegaja zasady dotyczace
zaréwno tworzenia produktu, stosowania technologii, ale takze organizacji
pracy i budowania relacji.

3) Strategia organizacyjna wymaga ciagtej aktualizacji i dostosowania do wyma-
gan hiperkonkurencyjnego rynku.

4) Pojawianie sie nietradycyjnych form nabywania ustug, nowych grup klientéw,
nowych form nawigzywania wspélpracy pomiedzy organizacjami oraz miedzy
organizacja i klientem wewnetrznym i zewnetrznym wymaga od menedzeréw
$ledzenia rozwoju i rozumienia nowych segmentéw rynku. Konieczne jest nie
tylko rozumienie zasad dziatania nowych rynkéw, ale nawet rozumienie poja-
wiajacego sie zupelnie nowego slownictwa, nazewnictwa i sposobéw komuni-
kacji wewnatrz organizacji i w otoczeniu organizacyjnym.

Kazda z opisanych tu cech otoczenia organizacyjnego czyni proces podej-
mowania decyzji strategicznych trudniejszym. Tym istotniejsza jest ciagla
wymiana wiedzy i kompetencji pomiedzy czlonkami organizacji i tym istot-
niejsze staja sie nowoczesne narzedzia mentoringowe w tym konteks$cie. Szereg
badan skupionych na podnoszeniu efektywnosci dziatania organizacji wskazuje
na mentoring jako skuteczne narzedzie rozwoju organizacji i jej czlonkéw oraz
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socjalizacji i wprowadzania mlodszych czlonkéw organizacji w meandry biznesu
(buzniak-Piecha, 2012). Badania te jednak w wiekszosci skupialy sie na tradycyj-
nej formie mentoringu, gdzie starszy pracownik wspiera pracownika mtodszego,
jak juz wspominano w niniejszym opracowaniu. Nowym zjawiskiem jest jednak
implementacja mentoringu odwréconego, bedacego narzedziem wspierajagcym
menedzeré6w w opanowaniu niuanséw technologicznie i spotecznie zrewolucjoni-
zowanego rynku (Murrell i in., 2008). Dodatkowo istotne wydaje sie stwierdzenie,
iz w czasach, w ktérych specjalizacja i pozycje eksperckie opanowywane s3 przez
coraz mlodszych wiekiem, ale bardzo zaawansowanych w rozwoju merytorycznym
pracownikéw, mentoring odwrécony staje sie pelnoprawnym narzedziem wspiera-
nia rozwoju kompetencji w organizacji, jest forma budowania wiezi i identyfikacji
z organizacja, formg budowania zespolu, rodzajem wsparcia spotecznego, $wiad-
czonego przez organizacje i forma dywersyfikacji pracy. Mentoring odwrécony
staje sie tez, wedlug najnowszych badan, skutecznym narzedziem budowania
przewagi konkurencyjnej oraz transferu wiedzy (buzniak-Piecha i in., 2008).

Mentoring odwrécony w budowaniu kultur organizacyjnych

Intensywny rozwdj nowego paradygmatu w dziataniach mentoringowych,
zwigzanych z mentoringiem odwréconym, przypada na ostatnia dekade. W ciggu
ostatnich lat organizacje wyraznie dostrzegly potrzebe tworzenia systemow,
w ktérych mlodszy wiekiem i stazem pracownik staje sie partnerem i wsparciem
dla bardziej zaawansowanych pracownikéw o wyzszej pozycji w hierarchii orga-
nizacyjnej (Scullion, Collings, 2006). Zasady te szczegdlnie intensywnie wprowa-
dzone zostaly w przedsiebiorstwach o zasiegu globalnym, zwlaszcza w kulturach
organizacyjnych o pochodzeniu anglosaskim i amerykariskim. Co dos¢ charakte-
rystyczne, anglojezyczne badania i publikacje tatwo rozpowszechniajg doniesienia
o zasadach budowania tego typu systeméw w innych krajach (Collings, Scullion,
Morley, 2007). Wyniki badan Finkelsteina i zespotu wskazujg, iz korzysci odno-
szone przez starszego stazem mentee w relacji z mlodszym od niego mentorem
obejmuja (Finkelstein, Allen, Rhoton, 2003):

+  opanowanie nowych technik poszukiwania i znajdowania dostepu do informagji,

+ opanowanie nowych systeméw komunikacji wewnatrzorganizacyjnej i komu-
nikacji z otoczeniem organizacji,

+ umiejetno$¢ poszukiwania i zdobywania spolecznej informacji zwrotnej (infor-
macji na temat poziomu zrozumienia wytycznych i gotowosci do zaangazowa-
nia we wspélprace ze strony czlonkéw zespotu),

«  poprawe efektywnosci pracy mentee i zespolu,
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+ wzrost satysfakcji osobistej i satysfakeji z pracy mentee oraz mtodego mentora
+  wzrost poczucia mocy sprawczej u obu cztonkéw pary: mentee i mentora.

Kluczowe dla dalszego opracowania badania Chandlera i zespotu (Chandler,
Kram, 2005) wskazaly tez, iz mentoring odwrécony w przypadku obojga cztonkéw
diady - mtodego mentora i mentee — przynosi nastepujace efekty:

+ wzmacnia identyfikacje z misja organizacji,

+ wzmacnia che¢ i umiejetnos¢ brania pod uwage przyszlosci organizacji w pro-
cesie podejmowania decyzji,

+ wzmacnia poczucie spelnienia w pracy,

+ wzmacnia lojalno$¢ i zaangazowanie organizacyjne,

+ podnosi morale.

Obecnie techniki i zasady wprowadzania mentoringu odwréconego w orga-
nizacjach sa juz przedmiotem wyktadéw w programach MBA wiodacych amery-
kanskich uczelni, takich jak Harvard University, MIT, University of Pennsylvania
(Harvey iin., 2009), jak réwniez uczelni brytyjskich: Oxford University, Cambridge
University i LSE (Lankau, Scandura, 2002). Zasada generalna, opisang podczas
owych kurséw przez praktykéw biznesu i akademikéw, jest stwierdzenie, iz w men-
toringu tradycyjnym doswiadczenie i kapital spoteczny starszego mentora prze-
kazywane sa mlodszemu mentee, natomiast w mentoringu odwrdéconym energia,
entuzjazm i nowoczesna wiedza z zakresu nowych technologii oraz trendéw spo-
tecznych, ktérymi dysponuje mlodszy mentor, przekazywane sa starszemu mentee.
W mentoringu klasycznym to starszy stopniem mentor odpowiada za wprowadzenie
mlodszego mentee w zasady i wiedze skumulowang wewnatrz organizacji. W mento-
ringu odwréconym mlodszy mentor przekazuje starszemu mentee wiedze i zasady,
ktére czesto powstaly poza organizacja, dzieki czemu powstaje zjawisko kumulowa-
nia nowych kompetencji wewnatrz organizacji. Taki import wiedzy jest niezwykle
przydatny w okolicznosciach blyskawicznie zmieniajacego sie otoczenia rynkowego
organizacji (Harvey i in., 2009).

Implementacja programu mentoringu odwréconego
w Greater London Authotrity

Program mentoringu odwréconego, analizowany w niniejszym opracowaniu,
zostal wprowadzony przez Greater London Authority, organizacje pelniaca role
strategicznej jednostki samorzadowej Londynu. Autorki niniejszego opracowania
mialy okazje przeprowadzi¢ obserwacje oraz otrzymac do analizy dane z wywia-
déw ustrukturyzowanych z uczestnikami programu. Zarzad dzialu Human
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Resources & Organisational Development GLA udzielil badaczkom szeregu infor-

macji oraz takze wzial udzial w wywiadzie ustrukturyzowanym.

Celem inicjatywy podjetej przez Departament HR&OD Greater London
Authority bylo stworzenie okolicznosci, w ktérych:

« menedzerowie na pozycjach senioréw beda mieli mozliwos¢ doswiadczenia roli
odwrotnej, niz zwyczajowo pelniona - roli, dzieki ktérej bedg mogli dowiedzie¢
sie, jak wyglada proces wlaczania sie w zycie organizacji, widziany z perspekty-
wy najmtodszych stazem (ale tez wiekiem) pracownikéw na rocznym kontrak-
cie szkoleniowym (apprenticeship);

+ najmtlodsi hierarchiga i stazem pracownicy na pozycjach apprentices (praktykan-
téw) beda mogli podzieli¢ sie swoimi refleksjami dotyczacymi pracy i rozwoju
zawodowego w duzej, wplywowej organizacjil.

Program mentoringu odwréconego stanowit jeden z elementéw szerszego pro-
gramu implementowanego wewnatrz organizacji - ,Learning at Work” — wdrozo-
nego przez zesp6t HR&OD, aby poszerza¢ kompetencje pracownikéw oraz tworzy¢
nowe mozliwosci rozwoju ich karier.

Stadia implementacji programu mentoringu odwréconego w GLA przedsta-
wialy sie nastepujaco.

1) Rozpoznanie i oméwienie potencjalnych korzysci z wprowadzenia programu
wewnatrz organizacji.

Istotng czescig tego stadium bylo uzyskanie zrozumienia i akceptacji dla pro-

gramu ze strony menedzeréw, ktérzy mieli si¢ sta¢ mentee wspieranymi przez

najmlodszych cztonkéw organizacji.

2) Ustanowienie parametréw dla programu mentoringu odwréconego.
Najistotniejszym elementem bylo ustanowienie zakresu i obszaru programu,
zasob6w czasowych, koniecznych dla przeprowadzenia go zaréwno po stronie
mentee, jak i mentoréw oraz zakresu wsparcia ze strony dzialu HR&OD, jak
i kryteriéw oceny skuteczno$ci i poprawnosci prowadzenia programu.

3) Zidentyfikowanie i przeszkolenie uczestnikéw programu.

Niezbedne na tym etapie jest przeszkolenie uczestnikéw zaréwno od strony

zasad budowania specyficznej relacji w mentoringu odwréconym, jak i pod

wzgledem technik mentoringowych.

4) Wypracowanie mechanizmu uruchamiania wspétpracy mentoringowej w pro-
gramie.

Najistotniejsza kwestig na tym etapie jest wypracowanie zasad dobierania par

mentor-mentee. Wazny okazuje sie takze moment inicjowania wspdlpracy

1 Informacje dostarczone przez Departament HR&OD Greater London Authority, Learning at Work
Programme 2014. Niepublikowane materiaty wewnetrzne.
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danej pary — wydarzenie, ktére pozwala w tagodny sposéb zapoznac sie z wyz-
szym ranga i starszym mentee, ktérego za chwile wspiera¢ bedzie mltodszy
mentor.

5) Ustalenie i wspieranie w przestrzeganiu zasad relacji.
Na tym etapie wazne jest wspieranie diady we wspdlpracy i superwizja zapew-
niana na ogdt przez specjalistéw z dzialu HR&OD.

6) Zastosowanie ustalonych wczegniej miar sukcesu, pomiar skutecznosci dziatan
W programie.
Istotnym jest sprawdzenie jakosci i sily wplywu programu na funkcjonowa-
nie obu stron relacji. Powinny to by¢ zaréwno miary wskazujace na zmiany
w efektywnosci podejmowania decyzji i funkcjonowaniu na poziomie orga-
nizacyjnym, jak i miary bardziej skupione na jednostkowych, personalnych
czynnikach decydujacych o sukcesie projektu.

Analiza danych z wywiadéw ustrukturyzowanych

Informacje dostarczone badaczom na potrzeby analizy procesu implementacji
programu mentoringu odwrdéconego zawieraly dane z wywiadéw z uczestnikami
projektu. Dane te postuzyly w niniejszym opracowaniu do przeanalizowania
zmian w charakterystyce postaw pracowniczych, opisywanych w badaniach
Chandlera i zespotu (Chandler, Kram, 2005).

Analiza danych z wywiadéw pozwolila zaobserwowaé wystepowanie wszyst-
kich pieciu czynnikéw opisywanych przez Chandlera. Biorgc pod uwage ograni-
czenia objetosciowe niniejszego opracowania, przytaczamy tylko wybrane cytaty
z wywiadéw. Szerszej analizie zebranych materialéw postuza przyszte publikacje.

Zaobserwowano wypowiedzi wskazujace na wzmocnienie identyfikacji z misja
organizacji:

I believe it is vital that we share our experiences as young members of staff employed
in such a prominent and influential organisation?.

»,Uwazam za niezwykle istotne to, iz dzielimy sie naszymi do$wiadczeniami
jako mtodzi czlonkowie tak prominentnej i wplywowej organizacji”.

Dane z wywiadéw wskazuja takze na wzmocnienie checi i umiejetnosci brania
pod uwage przyszlosci organizacyjnej:

2 Wszystkie dane z wywiadéw dostarczone przez Departament HR&OD Greater London Authority,
Learning at Work Programme (2014). Niepublikowane materialy wewnetrzne. Ttumaczenie wtasne au-
torek tekstu.
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(I think it is a good way) for apprentices to gain valuable advice for their year at the
GLA, and advice that can be carried over to future job roles.

»Mysle, ze to dobra okazja dla praktykanta, by zebra¢ cenne wskazéwki, przy-
datne podczas pierwszego roku w GLA, a potem wykorzystywacd je, pelniagc kolejne
role zawodowe”.

Zaobserwowano réwniez wypowiedzi wskazujace na wzmocnienie poczucia
spelnienia w pracy:

I had an enjoyable and interesting experience.

»10 bylo przyjemne i interesujace doswiadczenie”.

It was great to be able to pass on my recommendations for the apprenticeship scheme
such as Annual Meetings with the Directors.

+Wspaniale bylo mie¢ mozliwo$¢ przekazania wlasnych rekomendacji, doty-
czacych programu praktyk, jak na przyktad spotkania doroczne z dyrektorami”.

Zaobserwowano wypowiedzi $wiadczace o wzmacnianiu lojalnoéci i zaanga-
zowania organizacyjnego:

I felt it was important for other GLA staff, particularly those in senior management,
to understand in more detail what we apprentices are capable of.

,Czulam, ze to byto wazne dla innych cztonkéw zespotu GLA, szczegélnie dla
tych na pozycjach wyzszego zarzadu, zeby dokladniej zrozumieé, na co stac nas,
praktykantow”.

I would take part in it again because I think it is a good way to narrow the divide
between those who have just started on the career ladder at the organisation and those
who hold senior positions.

,Wzielabym w tym udzial po raz kolejny, bo mysle, ze to dobry sposéb, zeby
zmniejszy¢ dystans pomiedzy tymi, ktérzy wlasnie zaczynaja wspinaczke po dra-
binie kariery w organizacji, i tymi, ktérzy sa juz na wysokich pozycjach”.

Dane z wywiadéw pozwalaja tez wnioskowa¢ o podniesieniu morale:

I think it’s beneficial for various teams to (...) gain fresh ideas and views.

»,Mysle, ze to z korzyscig dla réznych zespoléw - zyskal $wieze pomysly
i punkt widzenia”.

To be able to speak to the Head of Paid Service [equivalent to Chief Executive] about
employment opportunities and the future of apprenticeships was one I could not let pass.

»,Mobc porozmawiaé z prezesem o mozliwosciach zatrudnienia i przyszlych
programach praktyk to okazja, ktérej sie nie przepuszcza”.
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I would thoroughly recommend to all senior staff that they take the chance to be
“mentored” by a younger member of the GLA.

»Absolutnie rekomendowalabym wszystkim czlonkom wyzszego zarzadu
wykorzystanie szansy bycia »mentorowanym« przez mtodszego cztonka GLA”.

Istotne wydaje sie tutaj takze przytoczenie danych z wywiadéw z mentorowa-
nymi czlonkami wyzszego zarzadu GLA:

I think it’s good for senior managers to be exposed to more junior, young staff they
wouldn’t generally meet and vice versa.

»Mysle, ze dobrze robi czlonkom zarzadu spotkanie z mlodym personelem,
ktérego ogélnie nigdy by nie spotkali, i vice versa”.

It’s good to let them ask questions.
»Dobrze jest zaprosi¢ ich [praktykantéw] do zadawania pytan”.

It puts the apprentice in the driving seat of the discussion to use as they wish.
»To0 stawia praktykanta w pozycji kierujacego dyskusja i pozwala mu uzy¢ tej
pozycji wedle wlasnych zyczen”.

Podsumowanie

Podejmujac wysitek budowania skutecznej strategii wizerunkowej i bycia uwa-
zanym przez pracownikéw za atrakcyjnego pracodawce, zarzady prominentnych
i prestizowych organizacji rozwijaja narzedzia dynamizujace proces wzajemnego
transferu wiedzy oraz pomnazania kapitalu kompetencyjnego i spotecznego pra-
cownikéw. Jest to zjawisko szczegdlnie wazne w kontekscie zarzadzania réznorod-
noscia i zarzadzania wiekiem oraz zmniejszania dystansu pomiedzy czlonkami
poszczegélnych grup spolecznych w organizacjach. W $wiecie, w ktérym mamy
do czynienia z rosnagcymi wymaganiami otoczenia organizacyjnego, komplikowa-
niem si¢ procesu podejmowania decyzji menedzerskich, niezwykle dynamicznymi
zmianami potrzeb rynkuikoniecznoscig rozumienia komunikatéw z owego rynku
plynacych, ustawiczne uczenie sie stalo sie kluczowym narzedziem wspierania
menedzeréw. Programy mentoringu odwrdéconego okazuja sie natomiast $rod-
kiem, ktéry zapewnia wsparcie najwyzszym ranga menedzerom. Skoro wiedza
oni juz niemal wszystko o organizacji, do§wiadczeniem niezwykle otwierajacym
staje sie skonfrontowanie wlasnej wiedzy z punktem widzenia osoby, ktéra owa
organizacje obserwuje ze skrajnie réznej perspektywy. Mentoring odwrdcony staje
sie zatem narzedziem facylitacji procesu uczenia sie i transferu wiedzy nie tyle
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wewnatrz organizacji, co implementacji wiedzy o organizacji pochodzacej niejako
spoza organizacji.

Dodatkowo program mentoringu odwrdconego, bedacy czesciag projektu
,Learning at Work” zorganizowanego przez zespét HR&OD Greater London
Authority, analizowanego przez autorki niniejszego opracowania, okazuje sie dzia-
fa¢ stymulujaco na employer branding w kontekscie podnoszenia morale i identyfi-
kacji z organizacja i jej misja, postrzegania organizacji jako miejsca realizacji wta-
snych planéw rozwoju zawodowego i wigzania z nig przysztych rél zawodowych.
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Summary
Reverse Mentoring — Benefits to Organisation

Mentoring is a widely used and recognised development tool supporting the
engagementandretentionofintellectual potential of organisations. Reversementoring
is also becoming more widely practised by high performing organisations, and is the
subject of this paper. The article discusses the types of mentoring, and differences
between the classic and reverse mentoring. In the second part of the analysis a case
study is presented describing practical implementation of reverse mentoring in one of
the most influential government agencies in London — the Greater London Authority
(GLA). GLA is the strategic government of the capital of the UK.

Keywords: reverse Mentoring, business practice, case study, employer branding,
intellectual capital, Greater London Authority
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