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Malgorzata Sidor-Rzadkowska

Wdrazanie programu

mentoringu w przedsicbiorstwie

— korzysci i zagrozenia

Wyniki badan prowadzonych przez
The American Society for Training &
Development wskazuja, iz ponad 75
proc. kierownikéw uwaza indywidu-
alny mentoring za jeden z najwainiej-
szych czynnikéw majacych wplyw
na ich zawodowy sukces [Budzewski,
2016]. DHL, Leroy Merlin, Microsoft,
Nestle, Sanofi — to tylko kilka przykla-
déw firm, w ktérych od lat funkcjonuja
programy mentoringu.

Pojecie mentoringu wywodzi si¢ z
mitologii greckiej. Wedlug Homera,
Odyseusz, udajac si¢ na wojng trojariska,
powierzyl opieke nad edukacja syna Te-
lemacha swojemu przyjacielowi Mentoro-
wi: Przekaz swojq wiedzg i doswiadczenie
mojemu synowi — powiedzial. Przyjaciel
dobrze wywiazat si¢ z zadania, stajac sig
na wieki symbolem oparcia dla mtodego
cztowieka. Do tej znanej od wiekéw rela-
¢ji mistrz — uczelt nawiazuje coraz wigk-
sza liczba wspélczesnych przedsigbiorstw,
obejmujac swych pracownikéw systemem
mentoringu.

Definicji, formutowanych zaréwno
w literaturze przedmiotu jak i w trakeie
spotkan praktykéw, jest tak wiele, ze E.
Parsloe i M. Wray [2002, s. 81] okreslaja
dyskusje wokét pojecia mentoringu mia-
nem ,semantycznej dzungli”. Aby unika¢
zaglebiania si¢ w owa dzungle, ogranicz-
my si¢ do przedstawienia tylko dwéch de-
finiji.

Mentoring to partnerska relacja migdzy
mistrzem a uczniem, zorientowana na od-

krywanie i rozwijanie potencjatu ucznia.
Opiera si¢ na inspiracji, stymulowaniu i
praywidztwie. Polega gltdwnie na tym, aby
uczgen, dzigki odpowiednim zabiegom mi-
strza, poznawat siebie, rozwijajgc w ten
sposéb samoswiadomos¢ i nie lgkat sig is¢
wybrang przez siebie drogg samorealizacji
[Karwalla, 2009, s. 111].

Mentoring to dobrowolna, niezalezna
od hierarchii stuzbowej, pomoc udzielana
przez jednego czlowieka drugiemu, dzicki
czemu moze on poczynic Znaczqcy postgp w
wiedzy, pracy zawodowej lub sposobie my-
Slenia [Clutterbuck, 2002, s. 13].

Szczegdlnie istotne wydaje si¢ zawarte
w drugiej z przytoczonych definicji stwier-
dzenie, iz mentoring jest relacja niezalezng
od hierarchii stuzbowej. Oznacza to, iz
na czgsto zadawane pytanie: Czy funkgcje
mentora mozna powierzaé bezposrednie-
mu przelozonemu? — nalezy odpowiedzie¢
przeczaco. Trzeba unika¢ takich sytuagji
nawet w tych przedsi¢biorstwach, w kté-
rych relacje miedzy przelozonymi a pod-
wladnymi (nazywanymi ,wspétpracowni-
kami”) sa prawdziwie partnerskie, opieraja
si¢ na zaufaniu i otwartosci. Mentoring
jest bowiem relacja bardzo szczegdlna, w
dodatku rozwijajaca si¢ w czasie. Niejed-
nokrotnie zdarza si¢, ze w trakcie kolej-
nych spotkari pracownik zaczyna si¢ za-
stanawia¢ na przyktad, czy dobrze wybrat
swoja droge zawodowa. Trudno byloby
mu dzieli¢ si¢ tego typu watpliwosciami
z bezposrednim przetozonym. To tylko
jeden z mozliwych przyktadéw pokazuja-
cych, ze bezposrednia podleglos¢ stuzbo-
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wa laczaca uczestnikéw programu moze
prowadzi¢ do wielu trudnych sytuacji i/
lub blokowa¢ autentycznos¢ relacji mento-
ringowe;j.

A co z sytuacja, gdy pracownik, wybie-
rajac mentora, wskaze swojego bezposred-
niego przetozonego? Mysle, ze odpowiedz
powinna by¢ jednoznaczna — nalezy po-
prosi¢ go o zmiang dokonanego wyboru.
W przeciwnym razie proces doboru moze
przeksztalci¢ si¢ w swoisty plebiscyt po-
pularno$ci menedzeréw — efektem be-
dzie ich podzial na tych, ktérzy zostali
wskazani przez swoich podwtadnych jako
mentorzy oraz takich, ktérzy zostali tej sa-
tysfakcji pozbawieni. Trudno uzna¢, aby
tego typu dzialania stuzyty wzmacnianiu
kultury organizacyjnej jakiegokolwiek
przedsigbiorstwa.

Mentoring a coaching

Mentoring i coaching — pojecia te by-
waja wymieniane razem. Problem polega
na tym, ze réwnie czgsto bywaja mylone,
nie tylko przez praktykéw, ale takze przez
autoréw wielu publikacji naukowych.
Charakterystyczny jest tez fake, iz istnie-
jace kodeksy etyczne traktuja coaching i
mentoring facznie, mimo ze miedzy tymi
dwoma formami rozwoju sa znaczace rz-
nice. Jednoznaczne wskazanie tych réznic
jest naprawde trudne, chociazby dlatego,
ze nie ma ,jedynie stusznych” definicji
ani coachingu, ani mentoringu. Wydaje
si¢ jednak, iz mozna tutaj wskaza¢ kilka
elementéw réznicujacych.

Mentor jest osoba przekazujaca wie-
dz¢, umiejetnosci i postawy, podczas gdy
coach petni rol¢ ,akuszera” — pracuje w
oparciu o wiedz¢, umiej¢tnosci i postawy,
ktére dana osoba juz posiada.

Mentor powinien by¢ autorytetem,
osoba, ktérej osiagniccia zawodowe w
okreslonej dziedzinie znacznie przewyz-
szaja dokonania podopiecznego, podczas
gdy w coachingu oczekiwania takie nie
Wystepuja.

Coach oceniajacy klienta lub udzie-
lajacy mu rad popetnia blad w sztuce,
podczas gdy dziatania te (stosowane oczy-
wiscie z duza ostroznoscia) s3 waznym
elementem funkcji mentora.

Mentor moze (i powinien) wykorzy-
stywa¢ w swej pracy niektére metody
coachingowe, podczas gdy nie sa znane
metody mentoringowe, z ktérych mégtby
korzysta¢ coach.

Kluczowe réznice migdzy mentorin-
giem a coachingiem mozna byloby wigc
uja¢ w postaci zestawienia — tablica 1.

Dyskusja na temat elementéw odréz-
niajacych mentoring od coachingu trwa i
nic nie wskazuje na to, aby w dajacej si¢
przewidzie¢ przyszlosci miala si¢ zakon-
czy¢. Dotaczaja do tego pytania na temat
réznic migdzy coachingiem, mentorin-
giem, konsultingiem, psychoterapig i in-
nymi formami wspierania rozwoju. Kilka
lat temu autorzy pracy zbiorowej zatytu-
towanej Coaching doskonaty, zniecierpli-
wieni ciagnacymi si¢ od lat dysputami,
zaproponowali rozstrzygniecie sporéw za
pomoca pewnego przykladu. Przyktad
dotyczy osoby majacej trudnosci z pro-
wadzeniem samochodu. Zdaniem wspo-
mnianych autoréw, réznice w podejsciu
poszczegblnych  specjalistow  wygladaja
nastgpujaco:

* terapeuta analizuje, co odstrecza od
jazdy autem,
* doradca wystucha narzekan na samo-

chéd,

Tablica 1 Kluczowe réznice pomi¢dzy mentoringiem a coachingiem

Mentoring

oparty na partnerstwie relacja mistrz — uczen

Coaching

relacja w pelni partnerska

rola osoby przekazujacej wiedzg, umiejgtnosci
i postawe

rola ,akuszera”

udzielanie rad — dozwolone

udzielanie rad — zakazane, to btad w sztuce

Zrédto: opracowanie wiasne.
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* mentor podzieli si¢ wtasnymi doswiad-
czeniami zwigzanymi z kierowaniem
wozu,

* konsultant doradzi, jak kierowa¢
autem,

* coach zachgci do jazdy i udzieli pomo-
cy w kierowaniu pojazdem [Passmore,

2012, s. 47].

Przyktad wydaje si¢ zartobliwy, a role
niektérych specjalistéw scharakteryzowa-
ne w sposéb zaskakujacy. Mysle jednak,
iz autorzy wspomnianej ksiazki, mniej
lub bardziej $wiadomie zwracaja uwagg
na wazng prawidlowos¢: réznice migdzy
coachingiem a mentoringiem nie moga
by¢ traktowane w sposéb ortodoksyjny.
Punktem wyjscia powinien by¢ zawsze
konkretny czlowiek i jego potrzeby roz-
wojowe. By¢ moze w pewnych obszarach
potrzebuje on coachingu, w innych —
mentoringu, a w jeszcze innych — tra-
dycyjnych szkoled. Zaspokojenie tych
potrzeb musi mie¢ pierwszeistwo przed
teoretycznymi rozwazaniami na temat
sczystosci gatunku” coachingu i mento-
ringu.

Korzys$ci zwiazane z wdrozeniem
mentoringu w przedsi¢biorstwie
Mozna spotka¢ si¢ ze stwierdzeniem,
ze w organizacjach, w ktérych istnieja do-
brze opracowane programy szkoleniowe,
wprowadzenie systemu mentoringu jest
zbyteczne. Trudno zgodzi¢ si¢ z takim
pogladem. Szkolenia, zaréwno te pro-
wadzone przez pracownikéw organizacji
jak i przez wyspecjalizowane instytucje
zewngetrzne, koncentruja si¢ na ogét na
przekazywaniu wielu, skadinad intere-
sujacych, pogladéw i umiejetnosei, jed-
nak rzadko catos¢ przekazywanej wiedzy
mozliwa jest do praktycznego zastosowa-
nia. Z drugiej za$ strony, tzw. szkolenia na
stanowisku pracy ograniczajg si¢ ze swej
istoty do przekazywania informacji czy-
sto instrumentalnych. Mozliwo$¢ otwar-
tego przedyskutowania z kim§ darzonym

szacunkiem i zaufaniem wiadomosci po-
chodzacych z réinych Zrédet jest bardzo
wazna. Mentoring nie tylko nie przekre-
$la wigc podstawowych zalozen polityki
szkoleniowej, ale wrecz odwrotnie — jest
jej cennym uzupelnieniem i rozszerze-
niem.

To tylko jedna z korzysci wiazacych
si¢ z wdrozeniem programu mentorin-
gu w przedsigbiorstwie. Korzysci tych
jest bardzo wiele, dotycza zaréwno pod-
opiecznych, mentoréw, jak i organizacji
jako calosci [Sidor-Rzadkowska, 2014].
Sprébujmy krétko scharakteryzowaé naj-
wazniejsze z nich.

Wsparcie proceséw zarzadzania wie-

dza. Dobrze funkcjonujacy system men-
toringu moze staé si¢ niestychanie waz-
nym elementem rozwoju firmy. Sprzyja
faktycznej, a nie tylko deklaratywnej rea-
lizacji idei uczqcej sig organizaciji. W takiej
organizacji wszyscy pracownicy rozumie-
ja, ze ich najwazniejszym obowiazkiem
jest nieustanne nabywanie nowych umie-
jetnosci, a stale poszukiwanie innowa-
cyjnych rozwiazan to podstawowe zada-
nie osoby zatrudnionej w nowoczesnym
przedsigbiorstwie. Mentoring powoduje,
iz dzielenie si¢ wiedzg z innymi przestaje
by¢ pustym hastem, a staje si¢ naturalnym
sposobem postgpowania. Analiza zagad-
niefd zwigzanych z zarzadzaniem wiedza
przekroczytaby znacznie ramy tego arty-
kutu. Warto jednak przynajmniej wspo-
mnie¢ o paradoksalnym, zjawisku, ktére
M. Brzezinski [2015, s. 36] charakteryzu-
je w sposdb nastepujacy: (...) w miare jak
rozrasta si¢ wyspa naszej wiedzy, rozrasta
sig wybrzeze naszej niewiedzy. Nieustan-
ne kolysanie si¢ migdzy przeciwierstwa-
mi — stanem wiedzy i niewiedzy — tworzy
wzajemne powigzania i zaleznosci, w dy-
namicznym procesie przeptywu i wymiany
zardwno wiedzy jak i niewiedzy pomiedzy
Wdrozenie

programu mentoringu moze SpOWOdOWﬁé

pracownikami  organizacji.

skierowanie tego przeptywu w pozada-
nym przez przedsigbiorstwo kierunku.
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Wsparcie idei zwanej life long learning

Rozwdj kompetencji przywddezych

— uczenia si¢ przez cale zycie. Epoka, w

ktérej zycie ludzkie dzielito si¢ na czas na-
uki i czas pracy, dawno mingta. Odpowie-
dzialnos¢ jednostki za wlasng sytuacje za-
wodowa musi pociagaé za sobg gotowosé
do nieustannego podnoszenia posiada-
nych kompetencji. Praca w nowoczesnej
organizacji jest tozsama z koniecznoscia
nieustannej nauki. Relacja mentoringo-
wa bardzo ulatwia realizacj¢ tego zada-
nia. Wspomniana prawidlowo$¢ dotyczy
zarébwno podopiecznego jak i mentora,
ktéry czuje si¢ zobligowany do aktualiza-
cji posiadanych wiadomosci, rozumiejac
iz pelnienie tej funkcji pociaga za soba
zobowigzanie do ,bycia na biezaco” w tej
dziedzinie wiedzy, ktéra jest przedmiotem
rozméw z podopiecznym. Wielu doswiad-
czonym pracownikom zdarza si¢ przyzna-
waé, ze dopiero wybdr na mentora zmusit
ich do przejrzenia fachowej literatury z
ostatnich kilku lat.

Wsparcie proceséw zarzadzania rdz-

norodnoscia, w tym zwlaszcza proceséw

tzw. zarzadzania wiekiem. Mentoring

sprawia, ze przetamywanie barier mie-
dzypokoleniowych przestaje by¢ hastem,
a staje si¢ rzeczywisto$cia. Mtodsi i starsi
pracownicy odkrywaja (czgsto z pewnym
zaskoczeniem), jak twércze i inspirujace
moga by¢ wzajemne kontakty. Réznice
wieku i do§wiadczenia okazuja si¢ wartos-
cia, a nie obciazeniem. Staje si¢ to szcze-
gdlnie widoczne, gdy w przedsigbiorstwie
wdrazany jest tzw. intermentoring — pro-
gram, w ktérym mentor jest jednoczesnie
uczniem, a uczel — mentorem w okre-
Slonym obszarze wiedzy i umiejgtnosci.
Najczesciej starsi pracownicy ucza si¢
od mtodych obstugi nowoczesnych pro-
graméw i urzadzen, a miodsi korzystaja
z bogatego doswiadczenia zawodowego
starszych. Réwnowaga miedzy otrzy-
mywaniem wsparcia a jego udzielaniem
to ogromna warto$¢ tego rodzaju pro-
jektéw. [Boruta-Gojny, Popiotek, 2014,
s. 91-119].

zatrudnionych w przedsi¢biorstwie me-

nedzeréw. Chodzi tu o autentyczne przy-
woédztwo, rozumiane jako umiejetnosé
wydobywania z ludzi tego, co w nich
najlepsze. Petnienie roli mentora pocia-
ga za soba doskonalenie umiej¢tnosci
stuchania, zadawania pytan, wlasciwego
przekazywania informacji zwrotnych,
formutowania motywujacych pochwat
i konstruktywnych uwag krytycznych.
Sa to kompetencje niezbedne kazdemu
menedzerowi. Kompetencje te zostaja w
organizacji, nawet po formalnym zakon-
czeniu programu mentoringu.
Profilaktyka zjawiska tzw. wypale-

nia zawodowego poprzez stwarzanie

do$wiadczonym  pracownikom  szan-

sy ,od$wiezenia” wiedzy i umiejetno-

$ci nabytych w ciagu dtugich lat pra-

cy zawodowej. Pomoc w kierowaniu
rozwojem innej osoby staje si¢ czgsto
zrédfem inspiracji, przeciwdziala ruty-
nie i schematyzmowi. Mozliwo$¢ prze-
dyskutowania utrwalonych, niekiedy
wreez ,skostniatych” pogladéw z osobg
dysponujaca $wiezym spojrzeniem jest
nierzadko bodZcem do zrewidowania
niektérych  przekonan, uzupelnienia
wlasnej wiedzy, stowem — stwarza nowe
wyzwania dla sposobu wykonywania
obowiazkéw. Z drugiej za$ strony, wy-
bér do roli mentora powoduje zwykle
wzrost poczucia satysfakcji z wlasnych
osiagnie¢ zawodowych. Prestiz zwiazany
z t3 rola jest potwierdzeniem dokonarn
w okreslonej dziedzinie. Jak podkreslaja
A. Fraczkiewicz-Wronka oraz 1. Marzec
[2012, s. 133]: Zostanie mentorem sta-
nowi dla wielu dojrzatych pracownikéw
nowe wyzwanie, ,,zastrzyk” twérczej ener-
gii, bodziec do dalszego uczenia si¢ i roz-
wijania nowych umiejetnosci (...) Mozli-
wos¢ uczenia innych stwarza mentorowi
unikalng szans¢ wyrazania siebie poprzez
wspieranie innych, co wzmacnia samooce-
ne i poczucie kompetencji oraz wplywa na

poprawe wynikéw dziatania.
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Budowanie alternatywnych $ciezek

kariery. Problemem duzej cz¢sci przedsie-

biorstw jest fakt, ze oferujg w nich tylko
dwie $ciezki kariery — specjalistyczna oraz
menedzerska. Niejednokrotnie dochodzi
do sytuacji, w ktdrej osoba nie majaca
predyspozycji kierowniczych otrzymuje,
»za zastugi” na stanowisku specjalistycz-
nym, awans na stanowisko menedzer-
skie. Jest to czgsto tzw. propozycja nie
do odrzucenia — jedyne czego oczekuje
si¢ od pracownika otrzymujacego taka
oferte, to przyjecie jej z gleboka wdzigez-
noscia. Niejeden kierownik meczy si¢ na
swym obecnym stanowisku menedzer-
skim tylko dlatego, ze obawial si¢ skut-
kéw odmowy jego przyjecia. Koniecz-
no$¢ zapobiegania takiemu rozwojowi
wydarzeri wydaje si¢ oczywista. Jednym
ze sposobéw moze by¢ whasnie wprowa-
dzenie mentorskiej $ciezki kariery, be-
dacej dla wielu oséb atrakcyjng forma
rozwoju zawodowego, stwarzajacq moz-
liwo$¢ petnego wykorzystania posiadane;j
wiedzy, umiej¢tnosci i doswiadczenia.

Charakteryzujac korzysci wynikajace
z mentoringu trudno nie wspomnie¢ o
podopiecznych — sa oni gtéwnymi benefi-
¢jentami programu mentoringowego. Do-
brze przeprowadzony program musi pro-
wadzi¢ do wzrostu wiedzy i umiejgtnosci
uczniéw — innej mozliwosci po prostu
nie ma, programy réznia si¢ co najwyzej
stopniem tego wzrostu. Nie s3 to jedyne
korzysci. Podopieczni ksztattuja takze
swoja postawe wobec wykonywanej pra-
cy, a w szczegblnosci uczg sig, ze na dro-
dze rozwoju zawodowego nieuchronne
sa porazki i wazne, aby umie¢ je twérczo
wykorzystywad. Duze znaczenie ma takze
fakt, ze mentoring stwarza podopiecznym
przestrzeri do bezpiecznego eksperymen-
towania i prébowania réznych koncepcji
dzialania. Latwiej odwazy¢ si¢ na to w
sytuacji, gdy obok stoi ktos, kto w porg
ostrzeze przed niebezpieczedstwem, a gdy
to si¢ nie uda — pomoze w naprawie wy-

rzadzonych szkéd. Mentoring daje takze
podopiecznym mozliwo$¢ podwyzszenia
umiejetnoéci  komunikacyjnych, uczy
prowadzenia otwartego dialogu z drugim
czlowiekiem, takze tym zajmujacym wy-
sokie miejsce w hierarchii organizacyjne;j.
Zdolno$¢ jasnego formulowania wypo-
wiedzi, obrony wiasnego zdania, przyj-
mowania rzetelnych informacji zwrot-
nych — to przyklady niektérych tylko
umieje¢tnosei rozwijajacych si¢ pod wply-
wem mentoringu. A. Herman [2014, s.
12] zauwaza, iz: W realiach wspdtczesnego
Zycia gospodarczego, ktdre charakteryzuje
sig gwaltowng zmiennosciq i towarzyszqcq
Jej rosngcq niepewnosciq relatywnie zmniej-
sza sig znaczenie dyscyplin funkcjonalnych,
a zwigksza rola krytycznego myslenia i
umiejgtnosci rozwigzywania probleméw w
warunkach rosngcego ryzyka. [Tworzy to]
potrzebe przesunigcia akcentu na dostarcza-
nie wiedzy bardziej zintegrowanej i inter-
dyscyplinarnej, ktéra umozliwi skuteczniej-
sze przejscie od stanu: wigcej wiedzied, do:
racjonalnie dziatac. Dazenie do takiego
stanu jest celem kazdej prawidtowo funk-
cjonujacej relacji mentoringowej.

Mentoring, jak podkreslalismy, przy-
nosi organizacjom korzysci dlugofalowe
i dlatego trudne do szybkiego policze-
nia. W niektorych obszarach s3 to jed-
nak korzysci bardzo wymierne. I tak,
przyktadowo, z danych brytyjskiej firmy
SmithKline Beecham wynika, ze fluktu-
acja nowych kadr, ktérych nie obejmowat
system mentoringu, Wynosila 27 procent,
natomiast wéréd oséb, ktére mialy men-
tora — jedynie 5 procent () [[dealny czas
na mentoring, 2013].

Warto pamigtaé, ze gléwna przyczy-
na fluktuacji miodych pracownikéw sa
trudnosci okresu adaptacji, brak wsparcia
w okresie, gdy czlowiek rozpoczynajacy
dopiero karier¢ zawodowa najbardziej ta-
kiej pomocy potrzebuje. Réwnoczesnie
rezygnuja z pracy do§wiadczeni pracowni-
cy, cierpiacy na syndrom ,wypalenia si¢”,
przekonani, ze osiagneli juz petni¢ swoich
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mozliwosci, a ich wiedza i do$wiadczenie
nie s w pelni wykorzystywane. Swoistym
paradoksem jest fakt, ze czgsto te dwie
grupy pracownikéw to ludzie zatrudnieni
w tym samym przedsi¢biorstwie. Warto
wiec chyba rozwazy¢ mozliwo$¢ ich wza-
jemnego wspierania si¢ poprzez stworze-
nie w przedsigbiorstwie systemu mento-
ringu.

Wbrew wyrazonym niekiedy opi-
niom, mentoring nie jest jednak progra-
mem uniwersalnym, dajacym si¢ zastoso-
waé zawsze i wszedzie. Jego niewlasciwe
wprowadzenie moze spowodowaé wiele
probleméw, przestaniajacych potencjalne
korzysci. Warto wigc wezesniej uswiado-
mi¢ sobie mogace pojawic si¢ trudnosci i
opracowaé sposoby ich przezwyci¢zania.
Najwazniejsze z tych zagrozeni zostang te-
raz kolejno oméwione.

Zagrozenia zwiazane z wdrozeniem
programu mentoringu
w przedsi¢biorstwie

Niedostosowanie programu mento-

ringu do specyfiki organizacji, w tym

zwlaszcza do funkcjonujacych w  niej

nieformalnych relacji mentoringowych.

W dobrze zarzadzanych przedsigbior-
stwach dzielenie si¢ przez doswiadczone
osoby wiedzg i umiej¢tnosciami z mlod-
szymi pracownikami jest nieodiacznym
elementem funkcjonowania, przyjmujac
posta¢ tzw. mentoringu nieformalnego.
Relacje tego typu rozwijaja si¢ w sposéb
naturalny, bez ingerendji ze strony orga-
nizacji. Moga by¢ zainicjowane zaréwno
przez podopiecznego, jak i przez mentora
(przewaza poglad, ze czg¢sciej inicjatorem
jest ten pierwszy). Relacje mentoringu nie-
formalnego cechuje zwykle duza blisko$¢
i zazylo§¢ wynikajaca zaréwno z podo-
bieristwa systemu wartosci, jak i z tego, ze
podopieczny postrzega mentora jako wzor
do nasladowania [por. Marzec, 2010, s.
311]. Przeksztalcenie tych spontanicz-
nych dzialan w sformalizowany program
mentoringu to prawdziwe wyzwanie dla

kazdej organizacji, wymagajace duzego
szacunku dla dotychczasowych doswiad-
czef. Narzucony z géry, niekiedy wrecz
»przyniesiony w teczce”, niedostosowany
do kultury organizacyjnej program moze
bowiem negatywnie wptynaé na wypra-
cowane latami, efektywnie funkcjonujace
nieformalne relacje mistrz-uczen. D. Clut-
terbuck [2002, s. 49] zauwaza: Aby osigg-
nqd mozliwie najbardziej satysfakcjonujgcy
program mentoringowy, trzeba budowac go
z najlepszych aspektow formalnego i niefor-
malnego mentoringu. Struktura formalna
zapewnia wyraznie okreslony kierunek roz-
woju zwiqzku, cele, jakie ma on osiggngd, a
takze — niejednokrotnie — konieczne wspar-
cie. Jednak zwigzki migdzyludzkie rozkwi-
tajg najlepiej wowczas, gdy pozwoli im sig
Sfunkcjonowac na nieformalnych zasadach.
Udane zwigzki formalne najczesciej i tak
przeksztatcajq si¢ w nieformalne.
Wytworzenie poczucia zagrozenia u

bezposrednich przetozonych. Doswiad-

czenie wykazuje, iz u cz¢sci przetozonych,
ktérych podwladni uczestnicza w pro-
gramach mentoringu pojawia si¢ (zwykle
gleboko skrywana) obawa, iz wi¢z pomie-
dzy mentorem a podopiecznym zagrozi
ich pozycji i autorytetowi. Niezwykle
istotne jest wigc wyrazne uswiadomienie
pracownikom, iz nadal podlegaja przede
wszystkim kierownikom liniowym i po-
winni si¢ koncentrowaé na wykonywaniu
codziennych obowiazkéw. Warto przy
okazji zauwazy¢, ze rola przetozonego w
procesie mentoringu jest ogromna. M.
Suchar [2003, s. 74] okresla bezposred-
niego przelozonego mianem naturalnego
sprzymierzerica w rozwoju kariery zawo-
dowej pracownika. W tych przedsigbior-
stwach, w ktérych przytoczone okreslenie
nie odpowiada rzeczywisto$ci, mentoring
ma nikle szanse powodzenia. Sabotujacy,
nieprzygotowany do swojej roli przetozo-
ny jest w stanie zniszczy¢ najlepiej nawet
opracowany program.

Niewystarczajaca lub  niewlasciwie

prowadzona kampania informacyjna.
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Wdrozenie formalnego programu mento-
ringu to, jak podkreslalismy, bardzo gle-
boka ingerencja w kultur¢ organizacyjna
przedsi¢biorstwa. Niezwykle istotne staje
si¢ wigc dotarcie z informacja do wszyst-
kich pracownikéw — nie tylko tych, ked-
rzy beda w programie uczestniczyé. W
przeciwnym razie w organizacji szybko
wytworzy si¢ atmosfera dezorientacji, nie-
pewnosci, a nawet zagrozenia, tak bardzo
szkodzaca wszelkim dziataniom rozwojo-
wym. Przystgpujac do rekrutacji uczestni-
kéw programu mentoringu trzeba odpo-
wiedzie¢ na pytanie, ktéra z grup — grupa
mentoréw czy grupa podopiecznych, po-
winna by¢ wybrana w pierwszej kolejno-
$ci? Czy powinni$my postgpowaé wedtug
zasady: ,,Gdy uczen jest gotow, pojawi sig
nauczyciel”, czy tez raczej zgodnie z regu-
ta: ,Gdy nauczyciel jest gotéw, znajda si¢
uczniowie”. [por. Kupaj, 2012, s. 38]. Oba
rozwiazania majg swoich zwolennikéw,
jednak bardziej pragmatycznym podej-
$ciem okazuje si¢ zwykle rozpoczynanie
od pozyskania kandydatéw na mentoréw.
Niezaleznie od tego, ktéry sposéb poste-
powania zostanie wybrany, wszelkie kwe-
stie zwiazanie z rekrutacja uczestnikéw
programu muszg zosta¢ jasno zakomuni-
kowane wszystkim zainteresowanym.
Niewtasciwy dobér kandydatéw na

mentoréw. Wybdr oséb majacych petnié
role mentoréw to kluczowe, a zarazem nie-
zwykle trudne zadanie — nie sposéb wska-
zaé ,jedynie stusznej” metody. W prak-
tyce organizacyjnej obserwuje si¢ zwykle
jedno z dwéch rozwiazan: a) kandydaci
na mentoréw zglaszaja si¢ samodzielnie,
b) kandydaci na mentoréw sa wskazywani
przez dzial HR. Zastosowanie pierwsze-
go z nich sprawia, ze mentorami zostaja
osoby cechujace si¢ wyjatkowo wysokim
poziomem motywacji do objecia omawia-
nej funkgji. Z drugiej jednak strony po-
jawia si¢ obawa zgloszen ze strony osdb,
ktérych przydatnos¢ do petnienia roli
mentora budzi watpliwosci. W skrajnych
przypadkach grozi to pojawieniem sig

tzw. toksycznych mentordw, charaktery-
zowanych przez D. Clutterbucka [2002,
s. 48] nastgpujaco: Ludzie, ktdrzy prébujq
manipulowac albo reprezentujq wartosci
odrzucane przez przedsigbiorstwo lub tez
majq tyle wtasnych probleméw, ze w koricu
praelewajq je na podopiecznych — wszystkie
te powszechnie znane kategorie 0séb mogq
zniszczyd zardwno podopiecznych, jak i fir-
my, dla ktdrych pracujq.

Drugim mozliwym rozwiazaniem jest
powierzenie zadania wytypowania kandy-
datéw na mentoréw pracownikom dziatu
personalnego. W przedsi¢biorstwach, w
ktérych troska o rozwdéj pracownikéw od
lat jest jednym z gtéwnych kryteriéw oce-
ny oséb zatrudnionych na stanowiskach
menedzerskich, jest to zadanie stosun-
kowo proste. Naturalnymi kandydatami
zostaja wowczas osoby, o ktérych wiado-
mo, ze spetniajg to kryterium w stopniu
najwyzszym. Przyjmujac takie rozwia-
zanie trzeba jednak pamigta¢, iz warun-
kiem sukcesu programu mentoringu jest
autentyczna, a nie tylko deklaratywna,
dobrowolno$¢  udziatlu. Wytypowanie
kandydatéw przez pracownikéw komérki
personalnej moze wi¢c mie¢ jedynie cha-
rakter wstgpnej propozycji — kazdy zain-
teresowany musi samodzielnie oceni¢, czy
chce i moze podja¢ si¢ roli mentora.

Brak wsparcia szkoleniowego. Wdro-

Zenie programu mentoringu w organi-
zacji wymaga wielu dziatad przygoto-
wawczych. Do najwazniejszych nalezg
odpowiednio przygotowane i przepro-
wadzone szkolenia. Zaniedbania w tym
obszarze bywaja zrédlem wielu trudnosci
na wszystkich kolejnych etapach realizacji
programu. Celem warsztatéw szkolenio-
wych powinno by¢:

* przedyskutowanie przez uczestnikéw
istoty pojecia oraz szans i zagrozen
zwigzanych z petnieniem roli mentora;

* wzmocnienie umiej¢tnosci komuni-
kacyjnych, w tym zwlaszcza zdolnosci
aktywnego stuchania, zadawania
trafnych pytan, udzielania konstruk-
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tywnej informacji zwrotnej;

* poznanie wszystkich faz procesu men-
toringowego;

* przeéwiczenie przykladowej sesji men-
toringowej;

* wyjasnienie wszelkich watpliwosci
zwigzanych z wej$ciem w nowg role;

* stworzenie okazji do poznania si¢
wszystkich mentoréw, nawigzania
relacji bedacych baza do wzajemne-
go wspierania si¢ w czasie realizacji
programu.

Program  szkoleniowy  opracowaé
nalezy takze dla grupy podopiecznych

— uczestnicy musza poznaé zasady men-

toringu oraz szczegbtowe cele i zatozenia

oferowanego programu. Duza uwagg po-
$wigci¢ trzeba zagadnieniom wzajemnych
relacji stron procesu mentoringowego.

Uczestnicy warsztatéw powinni dogleb-

nie zapoznaé si¢ z istotg roli mentora i

podopiecznego, przedyskutowaé swoje

oczekiwania wobec oferowanego progra-
mu, ocenié, ktére z tych oczekiwan sa re-
alne, a ktére — niemozliwe do spelnienia.

Bardzo waznym elementem dziatan

edukacyjnych przeprowadzanych przed

wdrozeniem programu jest tez zorganizo-
wanie spotkania dla przetozonych oséb,

ktére beda uczestniczy¢é w programie w

roli podopiecznych. Odpowiednia po-

stawa bezpoSredniego przetozonego jest
bowiem, jak wskazywalismy, warunkiem
powodzenia wszelkich proceséw mento-
ringowych.

Niewtasciwy dobér par mentor-pod-

opieczny. W przedsi¢biorstwach wdra-
zajacych programy mentoringu, kwestia
doboru par wywoluje zazwyczaj najwie-
cej emocji. Podejmowane decyzje maja
czesto charakter przypadkowy, wywiera-
jac niekorzystny wplyw na calos¢ reali-
zowanego programu. Warto wiec zaczad
od przegladu mozliwych rozwigzan w
tym obszarze i wypracowania odpowie-
dzi na pytanie, ktére z nich sprawdzi
si¢ najlepiej w kulturze organizacyjnej

danego przedsi¢cbiorstwa. Wspomniane
rozwigzania sprowadzaja si¢ do trzech
mozliwych sposobéw postgpowania:

1) podopieczny wybiera mentora,

2) mentor wybiera podopiecznego,

3) doboru dokonuje osoba trzecia (naj-
czgsciej koordynator programu).

Wraz ze wzrostem popularnosci for-
malnych programéw mentoringowych w
przedsiebiorstwach dziatajacych na rynku
polskim roénie liczba firm oferujacych
narzedzia doboru par w oparciu o rézno-
rodne koncepcje psychologiczne. W pet-
ni szanujac ich kompetencje chciatabym
podkregli¢ jedno: w relacjach migdzyludz-
kich, zaréwno w zyciu zawodowym jak
i prywatnym, cze¢sto thkwi cos, co wymyka
si¢ racjonalnym analizom. Niezaleznie od
czasu i wysitku poswieconego omawiane-
mu przedsigwzigciu, stopnia profesjonali-
zmu zastosowanych metod, ostatecznym
kryterium trafnosci podjetych decyzji
pozostaja odczucia mentora i podopiecz-
nego. Jezeli cho¢ jedna ze stron docho-
dzi do wniosku, ze relacja nie spetnia jej
oczekiwan, powinna istnie¢ faktyczna, a
nie tylko deklaratywna mozliwo$¢ zmia-
ny przyjetych ustaled. Prawo do rozstania
bez orzekania o winie musi stanowi¢ fun-
dament kazdej relacji mentoringowe;.

Warto raz jeszcze podkresli¢, iz wpro-
wadzenie programu mentoringu jest du-
zym i ztozonym przedsigwzigciem, glebo-
ko ingerujacym w kulture organizacyjna.
Jest to takze, wbrew wyrazanym niekiedy
opiniom, przedsigwzigcie kosztowne — an-
gazuje bowiem na dlugo czas wielu grup
pracownikéw. Korzysci z wdrozenia (do-
brze przemyslanego) programu — dtugofa-
lowe i dlatego trudne do szybkiego oszaco-
wania — znacznie przewyzszaja poniesione
naktady. Jak podkresla J. Moczydlowska
(2014, 5.65]: Z perspekrywy teorii i praktyki
zarzqdzania, rola mentoringu nie ograni-

cza sig tylko do wsparcia pojedynczych oséb.
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Dzigki wytworzeniu relacji o nowej jakosci  programu mentoringu oraz odpowiednio

korzysci przektadane sq na funkcjonowa- wczesne podejmowanie dziatari zapobie-

nie calej spotecznosci organizacyjnej. Aby  gawczych. Tylko wtedy ujawniajg si¢ w

jednak osiagniecie omawianych korzysci  pelni ogromne mozliwosci zwiazane z ta

stalo si¢ mozliwe, konieczna jest §wiado-  forma wspierania rozwoju pracownikéw

mo$¢ zagrozen zwiazanych z wdrazaniem  przedsigbiorstwa.
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