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RAPORT CZASTKOWY 2z BADAN - INDYWIDUALNE WYWIADY
POGLEBIONE

Socjologiczne badania jakosciowe przeprowadzono technikg
Indywidualnego wywiadu pogtebionego. Technika IDI opiera sie na
pogiebionej rozmowie przeprowadzanej przez wykwalifikowanego
badacza (moderatora) z wybranym rozmoéwcag. Zebrane w ten
sposob dane majg charakter jakosciowy i pozwalajg na uzyskanie
pogiebionej wiedzy na temat szerokiego spekitrum zagadnien
opisanych poprzez cel badania.

W niniejszym badaniu zastosowano forme rozmowy czesciowo
ustrukturyzowanej w oparciu 0 przygotowane we wspotpracy z
Zamawiajgcym scenariusze wywiadow. Prace trwaty od 12 listopada
do 11 grudnia 2013r. Spotkania z respondentami i wywiady
odbywaty sie w Warszawie i w Poznaniu, najcze$ciej w miejscach
pracy respondentéw. Informacje o respondentach zostaty zawarte w
oddzielnym pliku i przekazane tgcznie z transkrypcjami wywiadow.

Etapy pracy i terminy:

= opracowanie 4 scenariuszy wywiadow indywidualnych
dostosowanych do poszczegdinych grup respondentéw,

= opracowanie dyspozycji wywiadow,

= opracowanie kryteribw rekrutacyjnych poszczegoinych grup
respondentow,

= kontakt z respondentem w celu ustalenia czasu i miejsca
realizacji wywiadu,

=  spotkanie/realizacja wywiadu (nagranie audio),

= transkrypcja,

=  raporty czgstkowe,

= podsumowanie i rekomendacje.

CHARAKTERYSTYKA RESPONDENTOW

Przeprowadzono tacznie 18 wywiadow pogtebionych wsréd
respondentéw wytypowanych z bazy udostepnionej przez PARP
oraz Polskie Stowarzyszenie Mentoringu. Baza zawierata liste
organizacji, firm i instytucji zaangazowanych w dziatania
mentoringowe w Polsce.

e trzy wywiady z przedstawicielami organizacji zajmujgcych sie
mentoringiem;
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e pie¢ wywiadow z osobami odpowiadajacymi za koordynacje
programow mentoringowych;

e pie¢ wywiadow z mentorami;

e pie¢ wywiadow z uczniami.
Po indywidualnym kontakcie mailowym i telefonicznym wytypowano
konkretne osoby, posiadajgce doswiadczenie istotne z punktu
widzenia celu projektu badawczego Osoby te uczestniczyty w
badaniu dobrowolnie i nieodpfatnie. Przed rozpoczeciem badania
zostaly poinformowane o jego celach oraz o anonimowym
charakterze wywiadu.

W gronie badanych oséb znalezli sie przedstawiciele Polskiego
Stowarzyszenia Mentoringu oraz Collegium Wratislaviens. Bylo to 3
respondentow  zaangazowanych ~w  dziatania  organizacji,
posiadajgcych szerokg wiedze ogolng dotyczacg mentoringu w
Polsce i poza granicami kraju.

Wsrdd pieciu os6b koordynujacych programy mentoringowe znaleZli
sie reprezentanci duzych przedsiebiorstw (m.in. z sektora
finansowego), administracji publicznej, firmy coachingowej,
organizacji pozarzgdowych. W kazdym przypadku byly to osoby
wysoko postawione w pionach odpowiedzialnych za HR oraz
zasiadajace w zarzgdach wymienionych instytuciji.

Respondenci z grupy mentoréw (5 badanych) to osoby aktywne
zawodowo — wtasciciele prywatnych firm, uczestniczacy w
zewnetrznych  programach  mentoringowych (w charakterze
mentoréw dla o0s6b  zaczynajacych  wilasng  dzialalnosc
gospodarczg), uczestnicy programéw start-upowych, osoby
zatrudnione w korporacjach (mi.n. sektor telekomunikacyjny) —
mentorujgce mtodszych stazem kolegdéw/kolezanki, przedstawiciele
firm coachingowych.

W gronie mentees (5 oséb) udato sie rowniez zaprosi¢ do badania
osoby o zroznicowanym doswiadczeniu. Wsrod respondentow
znalezli sie przedstawiciele firmowych programéw mentoringowych,
uczestnicy programow start-upowych oraz programow
mentoringowych realizowanych przez organizacje pozarzadowe.
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RAPORT Z BADAN - WYWIADY Z PRZEDSTAWICIELAMI
ORGANIZACJI ZAJMUJACYCH SIE MENTORINGIEM

Wywiady pogtebione zostaty przeprowadzone z przedstawicielami
Polskiego Stowarzyszenia Mentoringu oraz z przedstawicielem
Collegium Wratislaviens.

Pierwsza czes¢ wywiadu miata na celu wprowadzenie w temat oraz
identyfikacje zrédet wiedzy na temat mentoringu. Pierwszy kontakt z
mentoringiem, pojeciem mentoringu nie jest przez respondentéw
jednoznacznie lokowany w czasie. Pojawia sie albo w zwigzku z
lekturg ,,termin mentoring usfyszatam w szkole podstawowej
albo Sredniej przy omawianiu Odysei Homera” albo w zwigzku z
wykorzystywang w organizacjach relacja straszy pracownik
(doswiadczony) — pracownik wchodzacy do organizacji. Znamienne
jest, ze nie zawsze taka relacja nazywana jest mentoringiem, nawet
w tak, zdawatoby sie jawnym przejawie relacji mistrz — uczen,
czytelnym przyktadzie jakim jest relacjia w rzemiosle (nauce
zawodu) termin mentor pojawia sie sporadycznie.

Zrédta informacji wiedzy na temat mentoringu mozna, w zasadzie,
podzielic na dwa typy: dokumenty wewnetrzne organizacji i
publikacje ksigzkowe artykutu, publikacje projektowe itp. Analizujac
dokumenty wewnetrzne ,instrukcje postepowania” respondenci nie
spotykali sie z okreSleniem mentor. Wiedza ze zrodet zewnetrznych
dostepna jest w =zasobach internetu (w zasadzie wiekszo$¢
publikacji jest tam dostepna, jesli nawet nie w formie petniej to z
pewnoscig jest informacja o publikacji). ,,Moim zdaniem, wiedza
dostepna jest globalnie przez internet. Natomiast nie ma
jednego miejsca, gdzie ta wiedza byfaby fatwo dostepna,
przerobiona i obrobiona” jest to wypowiedz charakterystyczna
pokazujgca rozproszenie informacji. Druga, podkreslang cecha tych
informaciji jest jej niekompletnos¢/ jest ona niewystarczajgca. ,Moim
zdaniem nie [jest kompletna]. [...]. Brakuje podstawowych
informacji - wiedzy porzadkujacej, typu: co to jest mentoring,
kim jest mentor, jakie sq oczekiwania wobec mentora, jakie sq
oczekiwania wobec menti — czyli tego podopiecznego, jak
wyglada proces, nie ma wypracowanych dobrych praktyk tutaj
w Polsce. Jesli sa, to mozna je wyliczy¢ na palcach jednej reki,
zazwyczaj wypracowane przez firmy, ktore nie chca sie dzielic,
bo to jest know-how. Wiec moim zdaniem, tu nie chodzi o
zadna jaka$ wyszukana wiedze — to sa zwykfe podstawy
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zwigzane z pewna relacja, ktora powinna by¢ bardzo dobrze
opisana”.

Drugi blok zagadnien zwigzany byt z mentoringiem w Polsce.
Pierwsze pytanie zwigzane bylo ze znanymi respondentom
programami mentoringowymi. Odpowiedzi fgczyty w sobie takze
informacje o firmach/ organizacjach, ktére wdrazajg te programy.
Przedstawicielka Polskiego Stowarzyszenia Mentoringu wskazywata
na nastepujgce programy: ,,Nestle, PeKaO S.A, City Handlowy.
[Istnieja takze] programy realizowane przez organizacje
startupowe dla miodych startupowcéw. Odbywa sie Vital
Voices, istnieje Ambasada Przedsiebiorczosci Kobiet, ktoéra
organizuje sto ambasadorek przedsiebiorczosci - to jest de
facto troche program mentoringowy. Schneider Electric,
organizuje globalny program ,, Go green in the city”. Program
Mentor w administracji publicznej — program , Jestem
szefowa” u minister Koztowskiej — Rajewicz”. Na programy dla
tzw. start ups wskazywali takze inni respondenci (np. anioty biznesu
i podobne projekty).

Pokazuje to od razu jakie firmy realizujg programy mentoringowe —
duze, chociaz nalezy podkresli¢, za respondentami, ze mentoring
jest w fazie ‘raczkowania’. Warto tez jednak zwroci¢ uwage, ze firmy
mate takze takie programy majg wdrozone, chociaz bardzo czesto
nie nazywajg ich mentoringowymi. ,Wedfug mnie, firmy duze
czesciej nazywaja takie dziatania, czesciej maja jakas
klasyfikacje, np. nazywaja to programem mentoringowym,
programem mistrzostwa, ale nazywaja to, poniewaz maja
rozwiniete struktury HR’owe, [...]. Natomiast w firmach matych,
rzadko kto to nazywa, ale wystepuje to réwnie czesto, jezeli
prowadzacy, przedsiebiorca, osoba ktéra prowadzi biznes,
chce efektywnie wykorzysta¢ doswiadczenie swoich
pracownikow”.

Wida¢ z powyzszych wypowiedzi, ze nieznane sg respondentom
dane ilosciowe na temat programow mentoringowych. Faza
‘raczkowania’ wskazuje, ze programow tych nie jest wiele.

Trudnym zagadnieniem byta tez analiza form mentoringu. Ich
klasyfikacja nie jest jednoznaczna, brak jednej przyjetej klasyfikaciji,
ale respondenci wymieniali kilka typdéw:

»[-.-] istnieje formuta mentoringu dla nowo zatrudnionych ludzi,
gdzie miody, czy nowy pracownik dostaje kogos
doswiadczonego w organizacji - i to jest forma mentoringu.
Istnieje forma mentoringu w ramach programéw employer
brandingowych, gdzie przedstawiciele firmy, dostaja pod
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opieke réznego rodzaju perly i talenty pofawiane na uczelniach.
Istnieje mentoring jako rozwijanie podstaw przedsiebiorczos$ci,
chociazby ten wspomniany mentoring — programy kobiece.
Mentoring jest narzedziem rozwijania przywdédztwa [...]”.
Mentoring jako zwykly transfer wiedzy w organizacji gdzie
dojrzaly ekspert uczy przy biurku mfodego, wdrazajacego sie
pracownika, specjaliste

Powdd, dla ktérego firmy organizujg programy mentoringowe jest, w
duzym uproszczeniu, jeden — zysk. Nalezy uzupetni¢ ten wniosek o
kilka wyjasnien. Po pierwsze respondenci wskazywali na to, ze
wynik — zysk jest celem kazdej organizacji biznesowej (stad
wszystko co robi organizacja zmierza do wypracowania zysku).
Bardzo waznym czynnikiem sukcesu firmy sg ludzie w niej
zatrudnieni. Kapitat wiedzy, doswiadczenia, umiejetnosci jest nie do
przecenienia. Z jednej strony mamy potrzebe i che¢ wykorzystania
tego kapitatu, z drugiej przekazanie np. wiedzy mtodemu
pracownikowi moze byé, w programach mentoringowych, bardzo
efektywne. Stad istotnym jest, aby programy mentoringowe byty
zgodne ze strategia firmy oraz pisane jezykiem strategii.

W wywiadach z przedstawicielami organizacji zajmujacych sie
monitoringiem nie znalazta sie wprost informacja, w jaki sposéb
przygotowywane sg programy metoringowe. Doswiadczenie
respondentow  wskazuje, ze cze$¢ Kkorporacji, zwlaszcza
miedzynarodowych, stara sie przenies¢ programy z innych krajéw.
Poszukuje sie takze dostepnych w literaturze, internecie opisanych
doswiadczen - case’dw. Czerpie sie z doswiadczen innych
organizacji, a takze oséb, ktére takie programy wdrazaty,
uczestniczyty w nich.

Taki sposéb pozyskania wiedzy, analiza do$dwiadczen pokazuje, ze
czes¢ firm korzysta z zagranicznych wzoréw. Czasem wprost
(korporacja, ktéra ma wystandaryzowane programy dla wszystkich
swoich krajowych firm), czasem tylko jako inspiracja. Brakuje
danych, ktére pozwalatyby iloSciowo odpowiedzie¢ na takie pytanie.

Trzeci blok pytan dotyczyt mentoringu na Swiecie. Skupiat sie on na
zagadnieniach zwigzanych z programami mentoringowymi oraz
formami mentoringu. Respondenci byli proszeni o rozréznienie w
wypowiedziach programéw z Europy i Stanéw Zjednoczonych.

Waznym elementem, gdy analizujemy mentoring na Swiecie, jest to,
ze w kazdym kraju, w rownych cze$ciach swiata moze by¢ rézne
podejscie do tego zagadnienia. Wynika to, jak zgodnie stwierdzali
respondenci, z réznic kulturowych. ,[...] na pewno sg rdéznice
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kulturowe, to jest najbardziej szerokie okreslenie, bo to jest i
tradycja prowadzenia biznesu i tradycyjne relacje w
przedsiebiorstwach, wezmy, Japonie jako przykitad z jednej
strony, to tez mamy zupetnie inny stosunek pracownika do
firmy, firmy do pracownika, a wezmy nas [Polakow], to zupetnie
cos innego i tutaj nie chodzi o to zeby moéwic¢ kto jest lepszy,
tylko ze jest réznie. Jezeli my méwimy czy tez ktadziemy nacisk
na to zeby szuka¢ mentorow dla kobiet zakfadajacych
dziafalnosé gospodarcza, to w innym kawatku Swiata, zupetnie
sie nie przyjmie, to tez trzeba na to zwréci¢ uwage. | to ze
mamy taki model wspoéipracy biznesu ze szkotami wyzszymi,
ktéry powoduje, ze studenci, ktérzy koncza szkole maja pewna
wiedze o biznesie, bo ta wspdéipraca pomiedzy firma a uczelnia
istnieje, nawet tu mamy mentora z biznesu ucznia z uczelni, to
chociazby w Stanach, ale tez na wyspach brytyjskich ma to
znacznie wiekszga tradycje niz u nas”.

Popularnosé form mentoringu w réznych krajach nie jest taka sama.
Duzy nacisk ktadzie sie na mentoring w biznesie, jest on opisywany
i znany, ale takze mentoring w sporcie, czy kulturze jest na swiecie
popularny. ,Mentoring jest w bardzo réznych formach popularny na
wyspach brytyjskich, organizacje zajmujgce sie wspomaganiem, czy
mentor wspomaga czy mentor uczy ludzi, ulokowane poza
biznesem to jak najbardziej tam istniejg, bardzo wiele organizacji
mentoringowych, czyli takich ktore gdzie$ wpisujg sobie, ze my jako
mistrzowie dziatamy na rzeczy uczniow, bardzo duzo takich dziatan
w Stanach i one sg bardzo przerézne, dziatajgce na uczelniach i
dziatajgce w innych sektorach, ale tez, nie wiem, w
miejscowosciach, takze tam jest to tez bardzo rozwiniete. Takie
case’y swojego rodzaju mentoringowe sg ze Skandynawii, gdzie to
jJest pewien typ uczenia, czyli uczymy nowych pracownikow przez to
wtasnie, Zze dajemy im takiego kogos kto ich wspomaga, kto jest ich
mistrzem. Np. Finowie takg organizacje, ktora sie tym zajmuje,
opisujgc jak to powinno wyglgdac”. Wida¢ z tego, ze popularnosé
mentoringu w réznych krajach rozkitada sie réznie pomiedzy
biznes, uczelnie, a nawet mentoring w rozumieniu pomocy
osobom wykluczonym (np. w Danii, czy tez programy
realizowane przez oddziaty PFRON).

Blok czwarty zagadnieh dotyczyt praktyki mentoringowej w
przedsiebiorstwach. Punktem wyjscia do rozmowy w tym bloku byto
pytanie dlaczego firmy decydujg sie na realizacje programéw
mentoringowych. Zapewne pewien wptyw ma moda, czy tez trend.
Nie jest to jednak negatywne znaczenie mody/ trendu. Warto
zwroci¢ uwage, ze zainteresowanie pewnymi aspektami rozwoju
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kapitatu spotecznego zawsze (zresztg nie tylko) zawsze zaczyna sie
od prekursorow, za ktérymi, tworzac trend i ulegajac ‘modzie’ idg
nastepni. ,Moda i trendy bez dwodch zdan odgrywajg jakie$
znaczenie, bo to tak wyglgda, Ze na rynek trafia nowe rozwigzanie
do zarzadzania i firmy zaczynajg tym interesowac”. Oprécz tego
warto wskazaC¢ na wyczerpanie sie, a raczej na szukanie innych
rozwigzan, takich form jak szkolenia czy coaching. ,Decydujg sie
[na mentoring] teraz poniewaz okazato sie , ze tradycyjne szkolenia,
takie w klasach i wszelkiego rodzaju alternatywne formy, jak
coaching, okazat sie nieefektywny. QOkazaty sie drogie i nie
przynosza pozadanych efektéow i rezultatow. W zwigqzku z tym,
biznes poszukuje w tej chwili, by¢ moze tanszego, a by¢ moze
bardziej skutecznego, narzedzia szybkiego rozwijania ludzi. [...]
Niektére firmy po raz pierwszy od wielu lat spotykajg sie ze
zjawiskiem rotacji i porzucania cudownej oferty po miesigcu pracy-
gdzie ci mtodzi méwig: sorry ale na poziomie rekrutacji to wyglgdato
zupetnie inaczej. Jest batagan, nie ma zasad, nie ma standardow,
nikt sie mng nie zaopiekowat, mam niekompetentnego szefa, nikt mi
nie moéwi, co ja tutaj bede robit za rok i ja ide dalej - i to sg
kompletnie nowe zjawiska. W zwigzku z tym, firmy szukajq sposobu
na zarzgadzenie tym pograniczem, a mentoring jest tutaj bardzo
dobrym narzedziem”.,

Przytoczona wypowiedz daje poczatek analizie mocnych i stabych
stron mentoringu. Wida¢, ze mentoring, w zestawieniu z innymi
dziataniami rozwojowymi, ma szereg mocnych stron, ale nie mozna
traktowa¢ mentoringu jako remedium na wszystko. Ukazuje to takze
kolejna wypowiedz: ,Mysle, ze po pierwsze trzeba zaznaczyc, ze
kazda z tych form rozwoju, to troszeczke ma inne cele i nie do
konca uwazam, ze bySmy mogli zastgpi¢ szkolenie mentoringiem
czy szkolenie coachingiem i tak dalej, Co mentoring w
przedsiebiorstwie, w takim modelowym ujeciu, daje wiecej niz
na przykiad szkolenie, to chociazby to ze wykorzystujemy
wiedze, ktéra w przedsiebiorstwie jest, o przedsiebiorstwie,
czyli nie przychodzi trener teoretyk z zewnatrz, albo nawet
praktyk, ale z zewnatrz, bo mamy praktyka z wewnatrz, méwimy
o organizacji, o problemach w organizacji i o rozwigzaniach,
ktore sq stosowane w organizacji, to jest mysle, ze przewaga.
Minus tego, to jest brak spojrzenia szerszego, spojrzenia z
zewnatrz, [...]. Jakie sa jeszcze zalety mentoringu, to ze mentor
jest tutaj na stale dla ucznia dostepny, ze mentoring jest
pewnym procesem dfuzszym niz szkolenie, bo pracownik na
szkolenie wejdzie, potrwa dzien szkoleniowy, dwa, trzy, cztery,
ale potem wraca i nawet jezeli szkolenie ma jakis follow up, no
to nie daje tyle ile wspoipraca z mentorem, gdzie mozna cos
sprawdzi¢ i omowi¢ za chwile, moze za godzine, moze na
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nastepny dzien jaki jest problem czy to wyszfo czy nie wyszio.
Przewaga mentoringu nad coachingiem jest to, ze mentor
pomaga w rozwigzaniu problemoéw, praktycznie, to znaczy nie
tylko przez to, ze zmusza cziowieka do pomyslenia czy do
odpowiedzi na pytania, raczej stara sie pokaza¢ jak dany
problem rozwiazaé.”

Mentoring to takze sposob na dobre relacje miedzypokoleniowe, a
to w organizacjach jest bardzo istotne. Warto takze zwréci¢ uwage,
ze pracownikow starszych bedziemy mieli w firmach coraz wiece;.
Aby wykorzystaC mocne strony mentoringu potrzebny jest dobry
mentor oraz chcacy sie rozwija¢c uczen. To jednak, zdaniem
respondentow, nie wystarcza. Istotne jest aby para mentor-uczen
byta dobrana w optymalny sposéb. ,,[...Jdobor powinien zaktadac,
Ze ta osoba, ktora ma by¢ mentorem jest rzeczywiscie wzorem
pewnej wiedzy eksperckiej [w danej dziedzinie]. Powinna tez
umie¢ stuchaé, powinna by¢ ciekawa tej drugiej osoby,
powinna by¢ silnie zmotywowana do poswiecenia uwagi i
czasu. Mie¢ czas, co wiecej, zagwarantowany przez
organizacje. W zawiazku z tym ten dobdér powinien tez
uwzgledniaé, udziat a przynajmniej jakas deklaracje, ze strony
przelozonych obu tych osob, jesli to sq pracownicy firmy”. W
uzupetnieniu kolejny cytat: ,,Warto jest spojrze¢ catosciowo na te
dwie osoby, plus na proces, ktory ma zajsé, czyli dobraé te
osoby. Wazne sa oczekiwania, czyli to co moze mentor daé,
czego sie moze uczen nauczyé. Czego oczekuje uczen od
mentora i czego oczekuje mentor od ucznia, to powinno byé
spoéjne”. Zdarzajg sie niestety btedy w doborze. Polegajg one
gtéwnie, zdaniem respondentéw na, narzucanie uczniowi mentora,
nieznajomos$¢ ‘regut gry’, tzn. ,ludzie nie rozumiejg po co ten
program jest realizowany”. Nieznajomosci celéw, braku opisania
zasad wspoipracy, brak pozyskania przetozonych dla tego projektu,
braku sponsora — opiekuna w zarzadzie.

Analizujgc powyzsze uwagi dotyczace taczenia par, uzupetniajgc
takze o inne elementy mozna przedstawié¢ liste czynnikdéw sukcesu
programu mentoringiowego:

= powinien odnosi¢ sie do strategii firmy,

* nie moze by¢ programem ad-hock,

= musi by¢ cisle powigzany ze stylami biznesowymi,

» musi by¢ skrojony na miare strategii firmy (dopasowanie do
potrzeb kultury, przywddztwa, komunikacji itd.),

= kompetencje mentorow, czyli przygotowanie jednej i drugiej,

= jasna komunikacja celéow programu,

kontrola przebiegu procesu i monitorowanie,
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= ocena stopnia realizacji celéw po zakornczeniu programu.

Wdrazanie program metoringowego niesienie ze sobg pewne
ryzyka. Nie jest to tylko ryzyko niepowodzenia programu,
nieosiggniecia celéw. Relacja mentor — uczen opiera sie na
zaufaniu. Rozpoczynanie procesu w organizacji, w ktorej brak jest
kultury zaufania moze doprowadzi¢ do porazki programu. Zaréwno
uczen, ktory pokazuje swoje ‘stabe strony’ — brak doswiadczenia,
czy umiejetnosci w jakims obszarze, jak i mentor powinni czu¢ sie
bezpieczni. Uczeh pytajac nie obniza swojej pozycji w firmie, a
mentor uczac, ze nie okaze sie wkrétce niepotrzebny) przekazat
calg swojg wiedze, doswiadczenie itd.)

Kompetencje mentora zostaty wymienione jako jeden z istotnych
czynnikow sukcesu. Nie zawsze osoba, ktéra ma wiedze,
doswiadczenie, odniosta sukces (jako ekspert, specjalista,
biznesmen itd.) jest gotowa by¢é mentorem. Mentor powinien by¢
przygotowany do przekazywania wiedzy, do uczenia innych. Mentor
powinien by¢ takze wyposazony w wiedze o celu programu,
informacje o standardach firmowych w zakresie mentoringu,
aspektach kulturowych itd.

Rynek ustug zwigzanych z mentoringiem jest, tak jak sam
mentoring w Polsce, na etapie poczatkowym. Wyraznie wida¢
proby przejscia, niektérych firm, od oferty coachingowej do
mentoringu, czasami bez zmiany tresci oferowanych ustug.
Zdarzajq sie tez osoby, ktoére, idgc za moda, starajg sie oferowac
programy mentoringowe bez gtebszej refleksji, co to znaczy.
Zdaniem respondentow tak wyglada rynek, chociaz nie znane sg im
badania potwierdzajace diagnoze. To czego brakuje to
zdefiniowania mentora, niezbednych kompetencji oferty (po
zdefiniowaniu) dla metoréw. Brakuje takze opisanych dobrych
praktyk, ktére bylyby wskazaniem dla firm jak mozna programy
mentoringowe wdraza¢, na co zwraca¢ uwage, co jest
wyznacznikiem sukcesu.

Ostatni blok zagadnien zwigzany byt z przyszioscig mentoringu w
Polsce. Wsréd respondentéw nie byto réznic, zgodnie potwierdzali,
ze mantoring ma przysztoS§¢ w polskich przedsiebiorstwach.
Mentoring, zdaniem respondentéw, moze sie rozwijaé w zasadzie
kazdym sektorze. Oczywisty jest biznes (kazdy sektor gospodarki),
takze edukacja, szkolnictwo wyzsze, administracja panstwowa i
samorzagdowa (przyktad KSAPu), prawnicy, lekarze, tzw. wolne
zawody. Zastanawiajgcy jest przyktad firm nowoczesnych
technologii. O tyle jest to ciekawe, ze mentorzy bedg tam
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najczesciej mtodzi, albo bardzo mitodzi. Pojawit sie nawet termin
‘odwrécony mentoring’. Respondenci nie wskazali jednoznacznie na
wielkos¢ firm, w ktérych mentoring ma wiekszy potencjat na
wdrozenie. Z jednej strony duze firmy z przygotowanymi
specjalnymi programami wydajg sie by¢ naturalnymi odbiorcami
takich dziatan. Z drugie jednak wida¢, ze mate firmy wdrazaja i bede
stosowaty mentoring jako narzedzie pozwalajgce wykorzystac
doswiadczenie pracownikow, wprowadza¢ do firm nowych ludzi,
narzedzie skuteczne, a jednoczesnie efektywne kosztowo.

Respondenci byli pytani takze o mozliwe wsparcie ze strony
panstwa (dofinansowanie ze srodkéw publicznych). Na poczatku
warto zauwazy¢, ze idea mentoringu musi byé caty czas
popularyzowana. Srodki publiczne mogtyby by¢ skierowane na
popularyzowanie wszelkich form mentoringu, za wczesnie jest
méwi¢ o najwazniejszych form. Mentoring powinien by¢ takze
promowany wszystkim bez wyjatku przedstawicielom biznesu.
Warto przytoczy¢ wypowiedz odnoszaca sie wprost do interwenciji
publicznych:

,Patrzgc na rozwigzania, ktore sg przyjete w kolejnej perspektywie,
jezeli chodzi gtéwnie o techniki spotecznej aplikacji w Polsce przez
program wiedza, edukacja, rozwdj, to oczekiwatbym, Ze zostang
wdrozZzone pewne systemowe rozwigqzania, Zze zostangq wypracowane
pewne modele, rozwigzania, standardy, to co pozwoli ludziom
korzysta¢ z mentoringu, juz bardziej S$wiadomie. Mysle, ze jak
najbardziej takie wsparcie powinno byc, ale na poziomie ogolnym,
czyli stworzenia pewnego zasobu wiedzy i rozwigzan, ktéry mozna
pOzniegj aplikowac¢ w przedsiebiorstwach. Bo drugg rzecza to bedzie
pewnie rozwoj rynku ustug mentoringowych w takim uproszczeniu,
takich ktére sg zwigzane z mentoringiem. Natomiast tutaj bym juz
raczej nie mieszat do tego interwencji publicznej, czyli pieniedzy
publicznych, bo mysle ze firmy powinny samodzielnie wybierac
ustugi rynkowe albo czerpac z jakich$s zasobow wiedzy czy dobrych
praktyk opisanych, na ktore te Srodki powinny pojs¢. Troszke
inaczej ta sytuacja sie przedstawia wedtug mnie w regionach gdzie
pomoc dla firm moze by¢ wprost z $rodkéw publicznych, unijnych
moze by¢ aplikowana, ale nie mam przekonania czy powinno by¢ to
rozwigzane w taki sposob w jaki byto do tej pory, ze szkoleniami,
[...] dlatego ze to moze wptyngé negatywnie i na rynek i na
stosowanie mentoringu w ogole w firmach, [...]".

Z wypowiedzi respondentéw wnioskowa¢ mozna, ze sSrodki
publiczne powinny wspieraé wypracowanie standardéw,
opisanie kompetencji mentora, to czego mentor powinien sam
sie¢ nauczyé¢ zanim bedzie przekazywatl wiedze innym.
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Stworzenie zasobu wiedzy na temat mentoringu, katalogu
kompetencji mentora, bazy dobrych praktyk.

RAPORT Z BADAN - WYWIADY Z KOORDYNATORAMI
PROGRAMOW MENTORINGOWYCH

Koordynatorzy programow mentoringowych uczestniczacy w
badaniu reprezentowali przedsiebiorstwa, organizacje, a takze
administracje publiczna. W tej grupie zrealizowano pie¢ wywiadéw
pogtebionych.  Zréznicowanie  reprezentowanych  organizacji
pozwolito na otrzymanie szerokiego spojrzenia na mentoring, nie
ograniczonego do typowo biznesowego podejscia. To z kolei daje
mozliwo$¢ wykorzystania réznorodnych doswiadczen i podejs¢.

Wstepne pytania dotyczyly definicji mentoringu i ogdlnie
zainteresowania ta problematyka.

Respondenci, zaleznie od doswiadczenia zawodowego, deklarowali,
ze z mentoringiem, pojeciem mentoring, zetkneli sie do$¢ dawno,
nawet w latach 90tych. Pokazuje to, ze samo omawiane pojecie nie
jest nowe. Jednak z jego zdefiniowaniem jest juz trudniej. Definicji
mentoringu jest wiele, w zasadzie kazda organizacja moze miec¢
wlasng, wykorzystywana w wewnetrznych procedurach. Warto
przytoczy¢ kilka przyktadow definicji: ,.Jest to bliska relacja z drugag
osobg, ktére w profesjonalnej relacji razem podgzajg przez pewien
czas po to, aby przekazywac wiedze, mysli, dyskutowac rézne
trudne sprawy. To jest taka relacja, ktora powinna uczy¢ wzajemnie
obie strony, jedna jest taka bardziej dajgca, druga bardziej biorgca.”
[przedstawiciel sektora finansowego]. ,To jest partnerska relacja
miedzy mentorem a mentee, to jest relacja oparta na zaufaniu i
celem tej relacji jest wzajemne przekazywanie sobie wiedzy i
doswiadczenia, jednak przy zatozeniu, ze mentor jest tg osobg, tg
stronq ktéra stuzy tutaj, posiada wiekszg wiedze |
doswiadczenie. [przedstawiciel administracji publicznej]. ,Mentoring
to relacja, w ktérej mentor jest katalizatorem ...”. [przedstawiciel
organizacji]. Widaé réznorodnos¢ definicji mentoringu, ale kilka
cech jest wspéinych i kluczowych:

* Relacja

= Zaufanie

* Przekazywanie wiedzy, doswiadczenia

= Mentor jako katalizator — pomoc, inicjator pewnych
procesow, zmian.

Respondenci w rdoznych okolicznosciach zainteresowali sie
mentoringiem. Wspdlne dla nich jest stwierdzenie: ,niemal
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naturalnie”. Wynikato to z programu studiow, doswiadczen
zawodowych, okolicznosci w miejscu pracy, ktére powodowaty, ze
nawet nie bedac formalnym mentorem pehili takg role.
Konsekwencjg petnienia takiej roli bylo glebsze zainteresowanie
tematyka mentoringu.

Badani deklarowali rozne zrodia pozyskiwania wiedzy, informacji na
temat mentoringu. Respondenci wskazywali na publikacje
(elektroniczne i drukowane), ale tutaj padato zastrzezenie, ze nie
jest ich zbyt wiele (inaczej méwigc nie ma zbyt wielu wartosciowych
pozycji). Kolejnym cennym Zzrodtem wiedzy sg doswiadczenia
wilasne powigzane z wewnatrz organizacyjnymi dokumentami.
Znamienne jest takze, ze wiedza czerpana jest z wielu opisywanych
i dostepnych studidow przypadku (case sudy). Ciekawym zasobem
wiedzy, z ktorej mozna czerpac¢ informacje na temat mentoringu
jest, dos¢ bogata, literatura zwigzana z coachingiem. Respondenci
czynili jednak zastrzezenie, ze nie sg to pojecia tozsame, a jedynie
odnoszg sie do wspdlnych elementdw.

Drugi blok zagadnieh odnosit sie do doswiadczen respondentow w
koordynacji projektbw  mentoringowych, a takze do
wykorzystywanych  form oraz  oczekiwanych korzysci z
realizowanych programow.

W przypadku reprezentanta firm projekt byt i jest jeden, ale
dtugotrwaty, w ktérym cyklicznie pojawiajg sie mentorzy i uczniowie.
Mozna je okresli¢ jako typowy, tzw. program rozwoju talentéw, w
ktérym mentorzy pomagajg uczniom w rozwoju zawodowym.
Podobnie przedstawiajg sie programy w administracji publicznej,
chociaz nalezy wzig¢ pod uwage specyfike organizacji. Idea jest
wspolna — pomoc w osigganiu lepszych wynikow w pracy, rozwoju
zawodowego w organizaciji.

Innego rodzaju programy realizowane sg dla miodych o0s6b
chcacych zatozy¢ dziatalnos¢ gospodarcza lub majacych aspiracje
do bycia liderem. Takie programy, aczkolwiek w swej warstwie
bazowej opierajgce sie na tym samej relacji mentor — uczen,
zaktadajg jednak udziat ucznidw z zewnatrz. Mentor bedzie miat
zazwyczaj wieksza liczbe podopiecznych, ucznidw, na inne tez
aspekty bedzie zwracat uwage.

Ciekawe jest uzasadnienie podjecia budowy autorskiego programu
w instytucji finansowej: ,Z bardzo prostego powodu. W tym, co
znalezlismy w firmach zewnetrznych, w tym co znalezZliSmy w
wiedzy, ktora jest do pozyskania to doczytaliSmy sie, ze mentoring
jest bardzo efektywnym sposobem budowania lideréw, budowania
dobrej Sciezki wzrostowej dla przysztych liderow i postanowilismy ze
taki program wdrozymy. To, co jest szansg dla wszystkich instytucji
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W naszym pojeciu w ciggu najblizszych lat z roznych powodow to
jest budowanie przewag konkurencyjnych. Naturalne stato sie, ze
taki program jest nam konieczny”. Na konieczno$s¢ prowadzenia
takich dziatan wskazywali takze przedstawiciele administraciji
publicznej. W przypadku programu realizowanego w celu
wyréwnywania szans mezczyzn i kobiet program organizowany byt
dla mtodych kobiet chcacych zostac¢ liderkami.

Respondenci pytani o formy mentoringu nie odpowiadali
jednoznacznie. Tak jak sama definicja nie jest jedna, tak i formy
nie stanowig zbioru zamknietego, $cisle zdefiniowanego. W
instytucji finansowej forma zostata opisana w sposéb nastepujacy:
.Mentoring w instytucji (instytucjonalny), ale nie w rozumieniu
budowania pewnych struktur. To jest po prostu mentoring
wewnaltrzfirmowy, ktéry stuzy zbudowaniu programu dla tej czesci
naszych mtodych kolegéw, ktérzy maja ambicje i rokujg”. Inaczej
przedstawia sie forma przy programach adresowanych do
zaktadajacych dziatalnos$¢, w tym przypadku mamy ,nakierowanie
na stworzenie organizacji w znaczeniu zatozenie firmy”.

Programy realizowane wewnatrz organizacji, jesli bierzemy pod
uwage aspekt jego przygotowania, réznig sie od pozostatych na
etapie opracowania. Jesli wykorzystywane sa wzorce, zewnetrzni
konsultanci, to dziatajg na konkretne potrzeby, nie sg to szerokie
konsultacje. W przypadku programu ,Zostan szefowg” grono
tworzacych program byto juz znacznie szersze. Program
przygotowywany byt przez Petnomocnika Rzadu, a to réwniez
wplywa na mozliwosci szerokich konsultacji: ,[przygotowywanie]
programu mentoringowego zaktadato udziat wielu partneréw,
rowniez zewnetrznych i wspdfpracy. i przy ustalaniu programu,
planu tutaj partnerem takim wiodgcym, tak jak wspomniatam jest
organizacja Vital Voices, ktéra pomogta przede wszystkim w
opracowaniu takiego kwestionariusza potrzeb, ktory zostaty wystane
do dziewczat i do mentorek, ktory to bardzo pomogt jesli chodzi o
dobor par. Dobor par rowniez zostat zrobiony przez osoby z Vital
Voices. Natomiast po naszej stronie byto czuwanie nad
koordynacjq, koordynacja nad catym programem.”

Kazdy realizowany program powinien zakladaé¢ osiaganie
konkretnych celéw. Wiekszo$¢ programéw jest jednak w fazie
poczatkowej, nawet jesli trwaja juz jakis czas. W przypadku
projektow w biznesie, celem jest przede wszystkim pokazanie
dziatajacego programu mentoringowego. Respondenci nie
przedstawili konkretnych zdefiniowanych celéw. Inaczej
sytuacja wyglada z omawianym programem dla zaktadajgcych
firmy. Poniewaz byt to projekt finansowany z EFS wymagane byto
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przy jego sktadaniu zatozenie wskaznikow z jednej strony udzielonej
pomocy (np. liczba oséb objeta mentoringiem), a z drugiej liczba
zatozonych firm oraz tych, ktére przetrwajg pierwszy okres
dziatalno$ci.

Trzeci blok pytah odnosit sie do praktycznych aspektow
realizowanych programow. Dobér par, wedlug wypowiedzi
respondentow, stanowi jeden z wazniejszych czynnikéw
powodzenia programu mentoringowego. Intuicja — to ‘narzedzie’
byto wykorzystywane w poczatkowych fazach wielu programoéw.
Wiele wskazuje na to, ze jest ono wykorzystywane w wielu firmach.
Pdzniej narzedzie Insigh (sektor finansowy). To jednak nie jedyne
sposoby doboru par. Mozna opiera¢ sie na decyzji przetozonego,
ktéry ,najlepiej zna mozliwosci i potrzeb”. Wykorzystywane sg dwa
skrajne podejscia: wybdér mentora przez ucznia i wybdr uczniow
przez mentora. Warto jednak zwrdci¢é uwage, co w trakcie
wywiadéw podkreslali respondenci, ze stopniowo odchodzili od
takich czystych form (nazywanych nawet zartobliwie ,castnigiem”) i
dochodzili do stosowania bardziej wystandaryzowanych metod.
Uczniowie i mentorzy wypetniali okreslone, wystandaryzowane
kwestionariusze, ktére pomagaty w doborze par. warto jednak, za
respondentami, podkresli¢, ze wspotpraca mentor-uczen musi byc
podjeta dobrowolnie tzn. strony tej ‘umowy’ moga zrezygnowaé lub
nie podja¢ wspodtpracy. Przymus wptywa negatywnie na
efektywnos¢ procesu. Program, co bylo podkreslane wielokrotnie,
musi by¢ zbiezny z celami organizacji, strategia. Z celami
biznesowymi w organizacjach gospodarczych oraz celami dziatania
organizacji w tym administracji/ urzedéw panstwowych.

Kazdy uczestnik programu, zaréwno mentor jak i uczen, ma
okre$lone oczekiwania. Spodziewa sie odniesienia pewnych
korzysci. Dobrze odzwierciedla to wypowiedz przedstawiciela
sektora finansowego: ,Mentorzy poszukujg gtownie satysfakcji
dzielenia sie wiedzg. Sg gteboko przekonani, ze sg bardzo
profesjonalni. Doszli do szczytébw w réznym rozumieniu hierarchii
zawodowej. Sq nastawieni na dzielenie sie wiedzg i nastawieni na
satysfakcje dzielenia sie wiedzg. Ale tez zmierzenia sie z wtasnym
mitem szefa. Niektérzy — ci bardziej swiadomi, bo to nie jest
powszechne — oczekujg tez wzrostu wiasnej wiedzy”.

Mentee oczekujg w relacjach z mentorami przede wszystkim
pozyskania wiedzy. Ale nie tylko. ,[...] oni [mentee] przede
wszystkim liczg, Ze mentor pomoze im w rozwoju, w tej sytuacji tych
projektéw przedsiebiorstw, rozwing¢ im biznes. Ze bedzie takq
dzwigniq rozwoju tego biznesu, Zze dostarczy im wiedzy
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sprzedazowej”. —  wypowiedz przedstawiciela  organizacji
wspomagajace start-ups. Na ile cele te i oczekiwania zostaty
zrealizowane, respondenci nie do konca byli w stanie ocenié.
Programy jeszcze trwaja. Mozna jednak wnioskowac, ze
oczekiwania, przyjemniej w czesci sg spetniane, poniewaz do
programow zgtaszajq sie kolejni chetni.

W firmach programy mentoringowe majg swoje odbicie w ocenach
pracowniczych — dokonujgc regularnych ocen, mozna zobaczy¢ czy
program mentoringowy cos dat. Jednak nie jest to tylko efekt tego
programu, stad trudno$¢ w takiej prostej ocenie. Cze$¢ programéw
w organizacjach podlega ewaluacji. Przy dobrze przeprowadzonym
badaniu mozna odpowiedzie¢, ale znowu nie wprost, czy program
dat zamierzony efekt.

Mentorzy i mentorki przygotowywane sg do swoich rol w rézny
sposéb. Wspdlny jest element rozpoczecia (kick-off) programu.
Jednak w duzych organizacjach, program wpisuje sie w szereg
innych dziatan HRowych. W duzej instytucji finansowej twida¢, ze
przygiotowanie do programu to tylko jeden z elementéw: ,Nie
mozemy patrzec tylko na program mentoringowy. To jest tylko jedna
noga, na ktoérej budujemy przyszte kadry. Tez robimy bardzo duzo
developmentéw dla naszych mtodszych kolegéw. Robimy tez sporo
assesmentow. Rowniez angazujemy kadre biznesowg do bycia
liderem w developmentach lub assesmentach. Mysmy stad juz mieli
pewng grupe ludzi, ktérzy doskonale dawali sobie rade w takiej roli’.
W programach realizowanych poza biznesem, taka role
przygotowania petni spotkanie rozpoczynajace program: ,Na
pierwszym wspdolnym spotkanie, kiedy mentorki poznaty sie ze
swoimi mentee, byta cze$¢ poswiecona, taka szkoleniowa, czyli
zostaty przedstawione zafozenia i cele programu, czym jest
mentroing, na co zwréci¢ uwage, jak nawigzac tg relacje, czyli takie
wszystkie kwestie zwigzane z mentoringiem zostaty im przekazane,
potem uczestniczki miaty mozliwoSc¢ juz tego pierwszego spotkania,
czyli nastgpita chyba dwugodzinna rozmowa, taka miedzy nimi, face
to face, zeby one mogty sie poznac”.

Respondenci proszeni byli o wskazanie decydujgcych o sukcesie
elementéw programu. We wszystkich wypowiedziach przewijaty sie,
w réznych kontekstach, podobne, istotne aspekty, ktore takze
odzwierciedlajg ryzyka projektowe. Wypowiedz przedstawiciela
organizacji wspierajgcych start-ups jest reprezentatywna dla
wszystkich  respondentéw:  [...] w  sytuacji programoéw
korporacyjnych, to jest zarzad | niezaangazowanie go moze
doprowadzi¢ do tego, ze po prostu program nie wyjdzie [ryzyko].
Pézniej jest na przyktad kwestia zarzgdzania interesariuszami,
zaczynajgc od mentorow. Potrzebna jest odpowiednia komunikacja
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[...]. Wiec tu trzeba okresli¢ jakie sq oczekiwania, jakie sq zasady
wspotpracy w tym projekcie, zrobi¢ kryteria wejsScia, mozna zrobi¢
konkurs na najlepszego mentora, po prostu Zeby jeszcze sobie
troche rywalizowaty miedzy sobg. Pozniej uczestnikom tak samo
trzeba okreslic ich role, cele spotkania, i bardzo wazne jest Zzeby
miec spisane zasady programu mentoringowego, bo pewne rzeczy
mogq nie by¢ przestrzegane, tak na przykiad jak poufnosc¢”. W
wypowiedziach respondentow waznych jest kilka krytycznych
elementéw (jednoczesnie sg to ryzyka, ktére nalezy wzigé pod

uwage):
o Komunikacja
e Jasnhe zasady
e Przygotowanie mentoréw i uczniéw
e Zaangazowanie zarzadu i innych strategicznych partneréw
e Okreslony cel programu
o Dopasowanie programu do potrzeb i mozliwosci.

Ocena mocnych i stabych stron programoéw byta dos¢ ktopotliwa dla
respondentow. Przy okazji ci, ktorzy podjeli sie takiej analizy
wskazywali na te elementy programu, ktére wymagatyby zmiany.
Najczesciej byly to rowniez wymienione jako stabe strony.
Opisywane przez respondentéw programy byly rézne, tak wiec
przytoczona wypowiedz odnosi sie do konkretnych projektow i
uogodlnieniu zostang poddane tylko stabe strony. ,Mocna strona
wszystkich [programow] to jest taka, ze mentee ma niepowtarzalng
okazje zdoby¢ wiedze i doswiadczenie takg zyciowa, takg ktorej nie
wyczyta nigdzie w ksigzkach i nie nauczy sie na zadnym warsztacie,
z pierwszej reki, czyli od osoby, ktéra pewne rzeczy juz wie,
przeszta, ktéra doswiadczyta. To jest podstawowa zaleta i mocna
strona mentoringu. Mocne strony, to nawigzanie tej relacji i
mozliwos$¢ wydobycia swojego petnego potencjatu. [...]. Stabe
strony, no na pewno pewne takie zapatrzenie w mentora w tym
znaczeniu, czyli ryzyko uformowania mentee na obraz i
podobienstwo swoje, ryzyko doradzania w tym znaczeniu, Zze
dawania rad, a przeciez rolg mentora nie jest dawanie rad, tylko
bardziej wspieranie, oczywiscie dawanie rad, ale w tym znaczeniu
Ze nie narzucanie swojego zdania’.

Wymieniony tutaj zbyt duzy wplyw mentora na mentee moze
faktycznie by¢ stabg strong projektu i warto, jak to bytlo w
wypowiedzi, to zmieni¢. Stabg strong programow byt brak sponsora
w kierownictwie organizacji — to element mocno ostfabiajacy
program. Ogdlnie program mentoringowy rzadzi sie takimi samymi
prawami jak kazdy projekt. Respondenci wymieniajgc stabe strony,
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chociaz bylo ich niewiele, odnosili sie do zasad zarzadzania
projektem.

W koncu tego bloku zagadnien respondenci poproszeni zostali o
wskazanie jakiego wsparcia oczekiwaliby w przygotowaniu lub
prowadzeniu programu mentoringowego. Respondenci wskazywali
na potrzebe pomocy ze strony konsultanta-praktyka. Osoby majgce;j
wiedze, doswiadczenie, mogacej w ten sposdb wspomaoc proces.
Innym oczekiwaniem byto: ,stworzenie pewnego wzorca, pewnego
modelu programu mentoringowego wfasnie dla, w moim przypadku,
dla mtodych kobiet, ale nie tylko, mysle szerzej o pewnym modelu
programu mentoringowego jesli chodzi o kobiece przywodztwo i
bycie liderem”. Z wypowiedzi administracji publicznej. W tej samej
wypowiedzi padio stwierdzenie o potrzebie finansowego wsparcia
podobnych programow.

Trudno byto odpowiedzie¢ respondentom na pytanie o rady, jakiej
udzieliliby osobie chcacej wdraza¢ program mentoringowy. Jedna
wypowiedz  (przedstawiciela  administracji) wskazuje na
najwazniejsze obszary, wazne dla ,poczatkujgcych” koordynatoréw:
~,Przede wszystkim okresl potrzeby, czyli przede wszystkim sprobuj
odpowiedzie¢ na pytanie czy w ogole taki program jest potrzebny,
czy sg osoby ktére odczuwajq potrzebe uczestniczenia w programie
mentoringowym, a jesli tak to jakie sg ich cele czy tez potrzeby.
Poézniej istotny jest dobor [par], okreslenie pewnych zasad celow, w
ogole ubranie tego w pewne ramy, bo jednak mentoring, tak jak
mowitam, nie jest naukg Scistq ale jednak dobrze jezeli to
funkcjonuje wedtug pewnych okreslonych z gdéry, wedtug pewnie
okre$lonych wczesniej zasad. Dobry matching to jest klucz, to jest
pofowa sukcesu, stworzenie moze jakiego$ systemu rekrutacji, Zzeby
to nie byty osoby przypadkowe, bo moim zdaniem do tego zeby by¢
mentorem trzeba miec okreslone predyspozycje, nie kazdy moze...
Potem osoba, ktora bedzie nad tym wszystkim czuwac. Przewodnik,
ktory bedzie nad tym czuwac, bo jednak bez przewodnika jest
ryzyko, ze sie to nam troszke rozlezie. Co jeszcze? Czasem dobrze
jest skorzysta¢ z pomocy ekspertow z zewngtrz, bo ich o0sqd
sytuacji moze byc zupetnie inny niz osob, ktore juz pracujq i majg
swojg wizje, to jest wazne. Dobrze jednak wykorzystac juz istniejgce
doswiadczenia innych Zeby nie wywarza¢ otwartych drzwi, czy
literatura fachowa, czy bank wiedzy, tak to jest absolutnie bardzo
wazne. | tez, sprofilowa¢ [program], czyli sq rézne rodzaje
mentorignu i chodzi o to zeby dobrze dobrac. Bo czym innego jest
mentoring dla 0séb z administracji publicznej, czym innym kobie
przywoédztwo, a czym innym taki biznesowy albo akademicki, to sg
rozne potrzeby”.

Ostatni blok zagadnieh zwigzany byt z oméwieniem polskiego rynku
ustug mentoringowych oraz ocena szans rozwoju mentoringu w
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polskich przedsiebiorstwach. Rynek ustug zostat podsumowany
dos¢ krétko: ,nie istnieje”. Rozwinieciem tej oceny byly okreslenia:
.f'ynek raczkujacy”, ,faza powstawania rynku”. Oferowane ustugi
najczesciej nie sg ,szyte” jako mentoring, raczej adaptowane z
innych form rozwojowych. Potrzeba jest, zdaniem respondentéw,
uporzadkowanie rynku, nadanie mu cech profesjonalizmu,
opanowanie, jak stwierdzit jeden z respondentow’ ,wolnej
amerykanki”. Obecnie kazdy, kto szuka profesjonalnych ustug, ktére
np. wspartyby go w przygotowaniu programu we wiasnej
organizacji, musi wykaza¢ sie duzg wiedzg i doswiadczeniem, aby
wybra¢ odpowiednie, profesjonalne ustugi.

Respondenci byli bardzo zgodni w ocenie, czy mentoring ma
szanse rozwoju w polskich firmach: ma wielkie szanse. Padio nawet
stwierdzenie, ktore bardzo dobrze podsumowuje te wypowiedzi:
J...] moim zdaniem to [mentoring] jest skazane na rozwdj, tak jak
teraz byt bardzo dynamiczny rozwoj coachingu, tak samo teraz juz
sie obserwuje wzrost zainteresowania mentoringiem i z punktu
widzenia doswiadczen, krajow takich jak Anglia, Stany
Zjednoczone, ziej to jest po prostu naturalna kolej rzeczy” W
zasadzie zgodne odpowiedzi padaty takze na pytanie o najbardziej
predysponowane do rozwoju programéw mentoringowych sektory.
Ogélnie mentoring moze by¢é wprowadzany we wszystkich
sektorach. Jako te z najwiekszym potencjatem wymieniane byly
sektory wysokich technologii.

Duzym firmom znacznie fatwiej wprowadza¢ programy
mentoringowe. Mogg zaangazowa¢ w to wiecej Srodkéw,
wykorzysta¢  mentoréw  wewnetrznych, stworzyé programy
dostosowane do swoich potrzeb itd. programy, ktére sg znane (Citi
Handlowy, PeKaO, Nestle) to programy realizowane w duzych
firmach. Stad wydaje sie, ze one sag naturalnie przygotowane do
tego rodzaju programéw. ,Mysle jednak, ze w wiekszych firmach. W
sensie Srednie i wigksze. Z tego wzgledu, ze specyfika matych firm
Jest jednak inna, chocby z tego wzgledu, ze jest mata liczebno$c
takiej firmy”. [Z wypowiedzi przedstawiciela administracji publicznej].

Mate firmy mogg w wiekszym nawet stopniu, niz duze potrzebowaé
wsparcia mentoringowego. To z kolei moze wptyngc na rynek ustug
— np. przez wykorzystanie wewnetrznego mentora. Ciekawa
wypowiedZ nawigzujgca do potencjatu mentoringowego firm padta
podczas wywiadu z przedstawicielem sektora finansowego: ,Mafym
i Srednim mysle, ze bedzie najtrudniej. A to jest z kolei taki rynek,
gdzie jest bardzo duzo potencjatu”. W wywiadach
respondenci wskazywali, ze mentoring powinien by¢
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promowany. Przede wszystkim przez budowe swiadomosci,
wiedzy, edukacje. Dociera¢ trzeba z informacja to potencjalnie
zainteresowanych. Waznymi sg tez inicjatywy newtworkingowe
— sieci, stowarzyszenia, organizacje, ktoére beda budowaty
wiedze o mentoringu, taczyly zainteresowanych pokazywaty
dobre praktyki, ciekawe rozwigzania. Propagowanie rozwigzan
to takze dotarcie do os6b decyzyjnych w firmach,
organizacjach i przekonywanie ich o skutecznosci mentoringu.

RAPORT Z BADAN - WYWIADY Z MENTORAMI

Pojecie mentoringu w wiekszosci przypadkoéw w sposob swiadomy,
formalny uzywane jest przez respondentéw od kilkku (5-7) lat.
Mentorzy przyznajg jednoczesnie, ze swoje role pehili wczeéniej,
jednak najczesciej byty to funkcje niesformalizowane i nienazwane.
Wczesniejszy kontakt z ideg mentoringu deklarowali ci z badanych,
ktérych doswiadczenie zawodowe zwigzane jest z pracg w duzych,
miedzynarodowych organizacjach. To dzieki korporacyjnemu know
how spotykali sie po raz pierwszy z definicjg mentoringu i wyrazng
specyfikacjg rél mentora, coacha czy konsultanta. Respondenci w
pierwszym etapie wywiadu odpowiadali na pytania, w jaki sposéb
sami stali sie mentorami.

Petnienie roli mentora to najczesciej wynik naturalnej potrzeby i
zdolnoéci dzielenia sie wiedzg. Czestym schematem jest wejscie w
dziatalno$¢ mentoringowg powodowane intuicyjng, wewnetrzng
potrzeba, przy jednoczesnym petieniu funkcji kierowniczej.
Respondenci przyznawali, ze zostali menatorami w sposob
nieSwiadomy. Stali sie nimi, bo byli formalnymi liderami zespotéw,
przy jednoczesnym  ponadprzecietnym  zaangazowaniu @ w
doradzanie i patronowanie podwtadnym. W  rozumieniu
respondentow mentoring to ,naturalny instynkt dzielenia sie
wiedzg”, ,naturalny sposob relacji’, ,naturalna droga”. Oprocz cech
osobowosciowych, niebagatelng role odgrywa tez fakt wysokich
kompetencji zawodowych. Od kilku lat respondenci sg zapraszani
do udziatu w programach mentoringowych lub tez zgtaszajq sie do
nich sami.

DOSWIADCZENIA Z MENTORINGIEM

Mentorzy bioragcy udziat w badaniu posiadajg przynajmniej
kilkuletnie doswiadczenie w petnieniu swojej roli. Opisujac prace z
podopiecznymi czesto stosowali rozroznienie na formalny i
nieformalny (niezwigzany z Zadnym programem) mentoring.
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Formalne relacje mentor — mentee trwaty od kilku (2-3) spotkan w
czasie kilku (2-3 miesiecy) do trudnej do zliczenia liczby kontaktow
w ciggu 3 lat. Takie zréznicowanie form relacji czesto uzaleznione
jest od rodzaju programu lub zdeterminowane specyfikg branzy.

Petnienie roli mentora rozumiane jest przez respondentow jako
forma prowadzenia mentee w rozwoju. Polega na wspieraniu,
dzieleniu sie wiedzg i dodwiadczeniem, na spotkaniach,
rozmowach, szukaniu nowych rozwigzan, a jednoczesnie ocenie
efektéw dziatah. Obowigzki zwigzane z petnieniem funkcji mentora
to przygotowanie planu i organizacja spotkan, prowadzenie spotkan
i monitoring dziatan. To stuchanie, uwazno$¢, dzielenie sie
pomystami, nienachalne udzielanie rad, oferowanie wiedzy w formie
literatury, wskazowek, inspiracji, pokazywanie kierunku. ,To jest
takie dawanie wedki, a nie ryby.” Giéwny obowigzek mentora to
poswiecanie wtasnego czasu innym.

Miodsi stazem mentorzy, zanim przystapili do dziatania, skorzystali
z profesjonalnego przygotowania do petnienia takiej funkciji.
Pionierzy mentoringu przyznajg, ze czesto uczyli i uczg sie na
witasnych btedach. Pierwsze programy nie byly dopracowane,
czesto oparte jedynie na intuicji przygotowujgcych, na naiwnych
zatozeniach. Wskazywano na bledy zwigzane z typowaniem
kandydatéw na mentoréw tylko przez kryterium doswiadczenia
zawodowego. Nie kazdy senior menedzer poradzit sobie z takim
zadaniem. Mentorow trzeba do ich roli przygotowac¢, co nie zawsze
okazuje sie tatwe, bo: ,im kto$ bardziej senior, tym wieksze ma
wyobrazenie o sobie. To sg takie primabaleriny, ktére bardzo trudno
jest uksztattowac, o ile nie ma przy tym pres;ji pienigdza.”

Prestiz, satysfakcja i kontakty - to najczesciej wymieniane profity,
wynikajace z dziatalnosci mentorskiej. Wazne jest takze poczucie
zaangazowania i to, ze programy czesto sg prestizowe, bardzo
widoczne w firmie/organizacji. Jesli zwierzchnicy sami mocno
angazujg sie w mentoring nadajg wowczas odpowiednio wysokg
range catemu przedsiewzieciu. Respondenci wskazujg takze na
korzy$¢ w postaci nawigzywania nowych relacji i wynikajgaca z nich
otwarto$¢ na nowe mozliwosci, spojrzenie z réznych perspektyw,
poszerzenie  swojego  punktu  widzenia. Wartoscig  jest
uczestniczenie w rozwoju innych osob i obserwowanie jak sie
rozwijaja. Wazna jest tez rados¢ z pracy: ,To jest najwazniejsza i
najlepsza praca w zyciu, kiedy mozesz widzie¢ jak sie inni ludzie
rozwijaja, jak sie zapala iskra, jak ta iskra rozpala ich serca, a
pozniej dziatanie, mysli, czyny i osiggajg to, co chca. Nie widze
lepszej pracy.” Mentoring dla mentora to takze budowanie wtasnej
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marki, co roéwniez zostalo uznane za atut i rodzaj profitu
wynikajacego z tego rodzaju dziatalnosci.

Btedem jest brak szkolen dla mentoréw. Z wczesnego etapu
mentoringu w Polsce (lata 90-te) piynie taki witadnie wniosek.
Respondenci, ktérzy przechodzili odpowiednie szkolenia zgodnie
doceniali ich znaczenie. Profesjonalne przygotowanie merytoryczne
zwigzane przede wszystkim z metodologig pracy mentora, to obok
odpowiednich cech osobowosciowych oraz wiasnej motywacji,
jedno z najwazniejszych determinantéw sukcesu pracy mentora.
Jako wazng uznano wiedze zwigzang z zarzgdzaniem procesem,
dokumentowaniem, prezentacjg i ewaluacjg. Ciggle deficytowg jest
wiedza na temat zarzadzania zasobami networkowymi, jak i jakich
sytuacjach je udostepniaé, jakich btedoéw w pracy mentora nalezy
sie wystrzegag, jak prowadzi¢ caty proces rozwojowy. Respondenci
generalnie mieli trudnosci z definiowaniem wtasnych niedoborow
wiedzy na temat mentoringu. Caty czas sg w procesie ksztatcenia i
zdobywania nowych umiejetnosci i wiadomosci.

Mentoring to w przekonaniu badanych bezsprzecznie wazne i
przydatne narzedzie doskonalenia zawodowego. To jedno z
najskuteczniejszych  narzedzi tworzenia kadr, specjalistow
mogacych przyja¢ na siebie obowigzki zwigzane z liderowaniem.
Taka wizja przyswieca prowadzacym mentoring menedzerom
duzych organizacji. Sukces programu nie przektada sie
bezposrednio na rozwdj kariery zawodowej mentora, ale bez
watpienia mocno jg stymuluje i wspiera. Respondenci przyznawali,
ze przystepujac do programu mentoringowego czesto przyswiecata
im ciekawos¢ oraz szukanie kolejnego obszaru dla wtasne rozwoju.
-Mam w sobie przekonanie, Ze uczenie innych jest najwyzszym
poziomem mistrzostwa osobistego: Sg kolejne szczeble uczenia
czegos$, a w momencie, w ktérym uczymy innych, uczymy sie
najbardziej. To jest najwyzszy poziom mistrzostwa.”

Dobrze przygotowany i zorganizowany mentoring moze odegrac
bardzo wazng role w organizacji. Utatwia ludziom poruszanie sie po
szczeblach kariery, przygotowywanie sie do objecia nowych
wyzwan. Zwlaszcza, jezeli kto§ obejmuje stanowisko menadzerskie
po raz pierwszy. ,Jezeli ktos nie miat szczegdinych aktywnosci w
sportach zespotowych, czy w harcerstwie, czy czyms$ takim, to
zwykle do zarzgdzania nie jest przygotowany”. Czesto mylone sg
kompetencje eksperckie, czysto zawodowe, z kompetencjami
zarzadczymi. Zaréwno, jesli chodzi o zarzadzanie ludzmi, jak i
organizacjg. Mentoring w przekonaniu respondentéw daje szanse
na doskonalenie w tym obszarze. To jedna z najbardziej
efektywnych form rozwojowych. Umozliwia przekazywanie bardzo
praktycznych informacji osobie, ktéra chce sie uczyc,
zdeterminowanej, z silng motywacjg do rozwoju. To skuteczny
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sposéb na przekazanie wiedzy, umiejetnosci, ktdrych nie mozna
zdoby¢ czytajac ksigzki.

Sam mentoring nie moze jednak zastgpi¢ szkolen ani coachingu.
Jest ich dopetnieniem. Szkolenia sa najblizej typowego nauczania,
przekazywania wiedzy. Coaching to ksztattowanie postaw,
wspomaganie dochodzenia do pewnych wnioskow przez
coachowanego. Mentoring plasowany jest przez respondentow
pomiedzy szkoleniem a coachingiem. W matym stopniu
przekazywanie wiedzy w sensie eksperckim, natomiast bardziej
wiedzy o otoczeniu szeroko pojetym. To praca nie tylko nad
wzrostem kompetencji, to transfer wiedzy, ale tez ksztaltowanie
postaw i wartosci ludzi.

Dobér par mentor uczen najczesciej jest inicjatywg mentee. W
realizowanych projektach mentorskich podstawg wystarczajgcg do
wyboru mentora jest jego zyciorys. Kryteria to wiedza ekspercka i
poziom doswiadczenia zawodowego. Zdaniem respondentéw to
uczeh powinien wybiera¢ mistrza, ale sformalizowanie i oznaczenie
kryteriow doboru moze rodzi¢ opory ze strony kandydatéw na
mentoréw. W firmach, w ktérych budowane sg $ciezki rozwoju
pracownika, mentoring jest jednym z proponowanych dziatan
rozwojowych.

Wspdipraca z uczniem polega na regularnych spotkaniach,
poswieconych tylko mentee. Podczas spotkan prowadzone sg
rozmowy, dotyczace nie tylko pracy i rozwoju zawodowego. W tym
kontekscie pojawia sie pojecie ,holistyczna opieka”. Mentor w relacji
nie powinien by¢ inwazyjny. Wspoétpraca powinna zostac
poprzedzona wywiadem okreslajacym potrzeby, zainteresowania i
oczekiwania podopiecznego. Na poczatku powinny padac pytania:
po co mentee angazuje sie w proces, co planuje robi¢ w przysztosci,
jak chce wykorzystac¢ zdobyte doswiadczenia.

Najbardziej preferowang forma kontaktu sa spotkania face to face
(czasem za posrednictwem komunikatora internetowego). Wazny
jest takze kontakt telefoniczny. Istotna jest przy tym regularnos¢ i
plan pracy. Spotkania prowadzone sa najczesciej w godzinach
pracy, cho¢ nie jest to obowigzujgca reguta i bywa, ze pary mentor —
mentee spotykajg sie w czasie wolnym.

O sukcesach relacji miedzy mentorem a uczniem decyduje miedzy
innymi zdolno$¢ mentora, do tego, zeby zrozumieé¢ problemy kogos,
kto jest kilka szczebli nizej i o wiele lat miodszy. Istotne, by ta
relacja miata charakter partnerski. Wazna jest tez odpowiedzialnosc¢
ze strony mentora za prowadzong relacje. To nie jest metoda na
,Zaspokajanie wiasne;j préznosci mentora”. To  jest
odpowiedzialnos¢ za forme i jakosé przekazywanej wiedzy. Mentor
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musi chcieé to robi¢. To jest osobisty wybor mentora, ze daje, ze
dzieli sie wiedza. Kryterium sukcesu jest tez dojrzatosc
podopiecznego, to ile bedzie w stanie brac z tej relacji. Czesto pada
tez stwierdzenie, ze musi zadziata¢ "chemia”.

Porazka relacji mentoringowe;j bywa efektem niewlasciwego
rozumienia rol. Mentor nie moze by¢ osobg, ktora wie lepiej,
nieznoszacg sprzeciwu. Porazkg jest tez brak zaufania i
niespéjnos¢ dziatan z deklaracjami (koloryzowanie, oktamywanie,
wykorzystywanie informacji do innych celow, manipulowanie).
Niebezpieczny jest takze brak wiary, brak zainteresowania,
zaangazowania, instrumentalne traktowanie tej funkgciji.

Mentorzy dostrzegajg koniecznos¢ wprowadzenia struktury relaciji,
udwiadamiajgcej obu stronom, na czym ma polegaé caty proces,
jakie cele i formy dziatania sg pozadane i etyczne. Poczatki pracy
respondentow oparte byty na ich intuicji, wtasnym wyobrazeniu
procesu. Nie opieraty sie na okreslonych standardach.

Mentorzy z satysfakcjg odnotowujg sukcesy swoich podopiecznych.
Po zakonczeniu programu relacje czesto sg kontynuowane, ale ich
formuta przeksztatca sie w uktad bardziej partnerski. Do rzadkosci
nalezg przypadki braku efektéw w postaci rozwoju kariery
zawodowej mentee. W takich sytuacjach to w opinii mentoréw
raczej efekt niedojrzatosci podopiecznego, braku otwartosci i
gotowosci z jego strony. Mentoring ma za zadanie pomaéc, utatwic,
daé poczucie zabezpieczenia podopiecznym. Nie ma byC protezg
zastepujaca wtasng prace i dziatalnos¢ mentee.

Oczekiwanie mentee zwigzane z programem to przede wszystkim
rozwdéj osobisty, rodzaj drogowskazu i pomocy w rozwigzywaniu
trudnych sytuacji zawodowych. Program ma za zadanie poméc w
osiggnieciu dojrzatosci zarbwno zawodowej jak i osobiste;j.

W trudnych mementach wspétpracy z podopiecznymi mentorzy na
wiasng reke szukali pomocy. Zwracano sie z prosbg o pomoc do
zaufanych oséb z rodziny, czasem do innych mentorow, kolegéw z
pracy. Takie wsparcie najczesciej potrzebne jest w sytuaci
zaburzenia relacji partnerskiej. Zdarzajg sie tez momenty, gdy
trzeba znalez¢ formute do przekazania podopiecznemu jakiejs
trudnej prawdy. Woéwczas mentorzy potrzebowaliby wsparcia,
konsultacji. Chcieliby mie¢ swojego mentora. Pojawiata sie potrzeba
powotania o$rodka wymiany doswiadczen, prezentacji case’éw,
funkcji senior mentora, shadowing oraz organizowanie szkolen dla
przysztych mentoréw z rodzajem certyfikacji.
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MENTORING W MOJEJ FIRMIE

W tej czesci wywiadu respondenci pytani byli m.in. o to, dlaczego
ich firmy zdecydowaly sie na realizacje programu mentoringowego,
jakich korzysci spodziewaty sie firmy wdrazajgc taki program, czy
osiggnely spodziewane cele i korzysci. Na pytanie dotyczace
firmowych motywéw decyzji o wdrazaniu programu mentoringowego
padaty réznorakie odpowiedzi, jednak wszystkie oscylowaty wokot:

- wykorzystania wiedzy zgromadzonej w organizacji;
- wzajemnego rozwoju, wsparcia mtodych;
- zarzadzania firmowymi talentami.

Zdaniem badanych programy mentoringowe realizowane w firmach,
zwlaszcza duzych, coraz bardziej sie profesjonalizujg i sg coraz
lepsze. Jednak niemal wszyscy badani mentorzy potrafili podac¢ po
kilka stabych punktéw realizowanych programow. Podstawowym
problemem jest brak wiedzy na temat projektowania, realizowania i
ewaluacji programoéw mentoringowych. Organizatorzy programow
czesto dziatajg intuicyjnie popetniajgc podstawowe btedy przy
komunikowaniu programu, przy matchingu, narzucajgc udziat w
programie. Brakuje szkolen dla mentorow, brakuje ewaluacji i
podsumowania programow. Tak realizacje programu
mentoringowego w swojej firmie opisywata jedna z respondentek:

To byt korporacyjny standard, ktory (...) nie byt dobrze wdrazany, bo
bardziej oparto sie to o takie... odgdrne zbieranie bazy mentoréw,
bazy podopiecznych. Pewnie sztuczne przygotowanie Iludzi i
grafikbw, a zabrakto w tym takiego naturalnego doboru,
dobrowolnosci, ktora jest podstawg. | nawet przy otwartoSci dwoch
stron wkraczamy w ograniczenia w postaci: hiedoczasu
korporacyjnego, w postaci tego, Ze coS$ jest narzucone, czyli nie jest
Z natury rzeczy dobrowolne. No i dla mnie idea mentora sie wtedy
rozjezdza.

Badani czesto wskazywali na motywacje jako czynnik
odpowiadajacy za sukces lub porazke programu mentoringowego.
Wedtug badanych stabo zmotywowani uczestnicy relacji mentor-
uczeh sg w stanie ,potozy¢” najlepszy program i uzyskaé korzysci z
najstabszego. Najwiekszg zaleta programéw mentoringowych
jest to, ze w ogole sie pojawiajg. Zdaniem respondentéw jest
coraz liczniejsza grupa starszych stazem i doswiadczeniem
pracownikéw, ktérzy chca sie dzieli¢ swoja wiedza.
Uczestnikom programéw, mentorom daja prestiz, a
podopiecznym swego rodzaju parasol ochronny i mozliwos¢
realizowania ambitniejszych niz wskazywatoby ich
doswiadczenie zadan.
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Mimo wielu btedow popetnianych caty czas przy projektowaniu i
realizacji programow mentoringowych wszyscy badani doradzaliby
szefom wdrozenie lub kontynuowanie mentoringu. Co wiecej
respondenci rekomendowaliby relacje mentor-uczen wszystkim
firmom i matym i duzym. W matych przedsiebiorstwach
rekomendowano zewnetrznych mentoréw, w duzych firmach
uznano mentoring wrecz za obowigzkowy: ,W duzych firmach to, to
jest obowigzkowe. A w malych firmach to jak tak w
przedsiebiorczosci tez jest bardzo cenne, tylko musi byc¢ jakis
zewnetrzny mentor, to nie jest tatwe, ale fajne jest, bardzo’.

Respondenci widzieli w programach mentoringowych szanse na
wykorzystanie doswiadczenia i potencjatu starszych pracownikéw,
na ich docenienie, wzbudzenie nowej motywacji do pracy. Programy
mentoringowe budujg tez, zdaniem badanych, kulture organizacyjng
i kulture pracy.

Respondenci majg swiadomosc¢ funkcjonowania réznych
programow mentoringowych w Polsce, jednak jesli nie mieli
bezposrednich doswiadczen z konkretnym projektem, to nie znajg
zawartosci ani szczegotéw tego rodzaju dziatan.

Blaski zwigzane z petnieniem roli mentora to przede wszystkim
mozliwos¢ dzielenia sie wiedzg, bo w przekonaniu badanych
~wiekszo&¢ ludzi lubi dzieli¢ sie swoim doswiadczeniem, jezeli je
ma”. Funkcja mentora przypisywana jest bardzo czesto osobom w
wieku 40+. To moment konsumpcji owocoéw dotychczasowej
dziatalnosci, a takg konsumpcjg jest przynaleznos¢ do kregow
eksperckich. Miano mentora to rodzaj wyrdznienia, nobilitacji,
docenienia zawodowego. Pomaga budowaé pozycje w firmie,
wzbogaca doswiadczenia, umacnia relacje z ludzmi, uruchamia
nowe, wartosciowe znajomosci. Mocnym atutem jest sam fakt
obcowania z osobami, ktére chca sie rozwija¢, ambitnymi, a przez
to atrakcyjnymi zawodowo.

Cieniem mentoringu jest konieczno$¢ poswiecania wlasnego czasu,
jest to po prostu dodatkowa praca. To jest tez dodatkowa,
wymagajgca rola. Pojawita sie tez obawa przed konkurencjg ze
strony mentees: ,Ja sie podziele wiedzg, a ten mnie wygryzie, jest
miodszy, lepszy, moze nie ma tyle dzieci, moze chce mniej
zarabiaC. Taka zawisc...”

Respondenci zachecajgc innych do petnienia roli mentora uzyliby
argumentoéw, ze to jest przyczynianie sie do rozwoju ludzi, w ktérych
warto inwestowaé oraz rozwoj samego siebie. To nie jest zwykte
przekazywanie wiedzy. To jest jednoczesny rozwdj wiasny, a
,dzielac sie wiedzg mnozysz jg’. Podnoszono takze fakt, zZe
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mentoring jest nowym obiecujgcym trendem w rozwoju i warto z tej
mozliwosci korzystac.

Jednoczesnie wszyscy respondenci podkreslali, ze bez gotowosci
poswiecenia wtasnego czasu, energii, pracy podejmowanie sie
funkcji mentora nie ma sensu. Mentor musi tez byé gotowy na utrate
anonimowosci.

Wsréd wskazowek pojawity sie te dotyczgace sposobu budowania
relaciji: ,zeby schowata swoje ego do kieszeni. Zeby nie promowata
siebie w tej relacji. Zeby skoncentrowata sie na mentee, a nie na
swoich doswiadczeniach.” , Ja bym radzit, zeby przede wszystkim
stuchac i nie da¢ sie ponie$¢ takiemu ztudnemu wrazeniu, ze sie
Zjadto wszystkie rozumy, w zwigzku z czym bedzie sie teraz
wyktadato prawdy ostateczne.”

Za wazne uznano takze, by prace w mentoringu rozpocza¢ od
samego siebie. Nalezy pozna¢ siebie, zinwentaryzowa¢ mocne i
stabe strony, pozna¢ techniki komunikacyjne i po takim
przygotowaniu $wiadomie rozpoczynac relacje. Wazna jest takze
pokora, uwaznos$¢ i umiejetnosé stuchania.

RAPORT Z BADAN - WYWIADY Z UCZNIAMI

Wywiady pogtebione przeprowadzono 2z piecioma osobami
uczestniczacymi w programach mentoringowych w roli ucznia,
mentee. Wsrdéd respondentow znalezli sie przedstawiciele
firmowych programdéw mentoringowych, uczestnicy programoéw
start-upowych oraz programdéw mentoringowych realizowanych
przez organizacje pozarzadowe.

W pierwszej czesci badania respondenci pytani byli o swoje
doswiadczenia z mentoringiem, o to w jaki sposob trafili do
programow mentoringowych, jakie byty ich oczekiwania z tym
zwigzane, jaki wptyw miat udziat w programie mentoringowym na
ich rozwdj i kariere zawodowa.

Niemal wszyscy respondenci z grupy ,ucznidow” uznali, ze udziat w
programie mentoringowym miat lub ma zasadniczy, a czesto
przetomowy wptyw na ich rozwaj i kariere zawodowa.

Wspodlng cechg wszystkich uczestniczacych w badaniu mentees
byta orientacja na rozwdj i osigganie celéw. Dlatego tez mozliwosé
udzialu w programie mentoringowym lub w relacji mentor-uczen
traktowali jako okazje i sposobno$¢ do rozwoju i doskonalenia
zawodowego. Kazdy z respondentéw musial wykazaé
aktywnos¢ i inicjatywe, aby dostac¢ sie do programu lub zdoby¢
mentora. Badani zgtaszali sie do konkurséw, trafiali do grupy
JLalentéw” w firmach lub indywidualnie poszukiwali mentoréw
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pomocnych na $Sciezce zawodowego rozwoju. Pokazuje to, jak
potrzebng i poszukiwang na pewnym etapie rozwoju zawodowego
jest relacja mentor-mentee i jak niewielka jest oferta programéw
mentoringowych na polskim rynku.

Badani deklarowali, ze przystepujac do programdéw mentoringowych
oczekiwali od mentorow przede wszystkim wsparcia, dzielenia sie
wiedzg i doswiadczeniem. Czes$é respondentow potrzebowata
konsultacji i weryfikacji swoich pomystow i projektow. Znalazly sie
tez osoby, ktérym potrzebna byta konfrontacja swoich mozliwosci i
kompetencji. Zaden z respondentéw nie przyznat, ze liczyt na np.
tatwiejszy awans, wspotprace zawodowag czy zdobycie kontaktéw,
chociaz w opinii badanych takie motywy mogg towarzyszyé
zgtaszaniu akcesu do programdéw mentoringowych.

Wiekszos¢ uczestniczacych w badaniu mentees wzieta udziat w
jednym programie mentoringowym lub w jednej relacji mentor-
uczen. Respondenci, ktérzy deklarowali udziat w wiecej niz jednej
relacji mentoringowej uczestniczyli w krétkotrwatych programach
organizowanych przez organizacje pozarzadowe. Byly to
kilkudniowe lub kilkutygodniowe zwigzki mentor-mentee. Zdaniem
badanych — zbyt krétkie. - Zabrakto mi roku Job Shadowing? Roku
zaje¢ praktycznych? Co to sq dwa tygodnie, kiedy ja miatam
poczucie, ze stracitam 12 lat? [2]

Znacznie bardziej satysfakcjonujacg dla mentees byta diugotrwata
relacja mentor -uczen. Takg relacjg mogli sie pochwali¢ bioracy
udziat w badaniu mentees pracownicy duzych firm. Duze firmy
najczesciej realizujg programy mentoringowe dla tzw. grup talentow.
Ci badani pozostawali w dtugiej, co najmniej kilkumiesiecznej relacji
z mentorem. W mentoringowych programach realizowanych w
duzych firmach mentees rekrutowani sg spos$réod najbardziej
obiecujgcych miodych menageréw. Ich mentorami zazwyczaj
zostajg osoby =z zarzadu firmy, z szerokiego kierownictwa
organizacji, zazwyczaj o kilka oczek w hierarchii firmowej wyzej od
ucznidw. Na spotkaniach mentor-uczen omawiane sg biezgce
sprawy mentee, decyzje i plany oraz oczekiwania zwigzane z
rozwojem Kariery. - To jest codzienna praca na ceyse’ach, ktére sie
pojawiajg. Takie zwyczajne biznesowe z Zycia wziete sytuacje, w
ktoérych czasem chciatbym sie skonsultowac.

Respondenci w zdecydowanej wiekszo$ci nie potrafili przywotaé
obowigzkow, jakie na nich naktadat program mentoringowy. Tylko
jeden badany podpisat ze swoim mentorem kontrakt, w ktérym
zapisane zostaty zasady relacji oraz wzajemne zobowigzania.
Potwierdza to opinie o raczkujgcym w Polsce mentoringu, w ktérym
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dominujg mato sformalizowane relacje mentor -uczen. Brak
spisanych, czy chocby ustalonych wzajemnych zobowigzan moze
skutkowac¢ niesatysfakcjonujacg relacja, w ktorej rozmijajg sie
oczekiwania i ciezej osiggac cele.

Mimo niedociggnie¢ i czesto chatupniczych, sposobow realizacji
programow mentoringowych respondenci z grupy mentees sg
entuzjastami mentoringu. Opisujgc profity i korzysci, jakie uzyskali w
relacji montor-mentee mowili o ,przetomie”, ,przemianie”, ,100-
procentowej satysfakcji’, o spetnieniu z nawigzkg oczekiwan, o
wiekszej pewnosci siebie, wzmocnieniu wiary we wiasne
mozliwosci. Wsrod profitdw wymieniali tez ,nauke na cudzych
btedach”- unikaniu biznesowych wpadek dzieki pracy z mentorem.
Na pytanie, czego zabrakto, jakie oczekiwania mentees nie zostaty
spetnione  odpowiadaty gtdbwnie osoby uczestniczace w
fundacyjnych  programach  mentoringowych. Tym  mentees
brakowato dluzszej relacji z mentorem. Badani wywodzacy sie z
programow realizowanych wewnatrz firm na biezgco, w trakcie
relacji mentor-uczeh  korygujg  wspotprace, uwzgledniajac
pojawiajgce sie oczekiwania i nowe cele.

Zadna sposrod badanych oséb nie otrzymata finansowej gratyfikacji
zwigzanej z udzialem w programie mentoringowym. Zaden z
respondentow nie ptacit réwniez za udziat w programie.

»Mentoring szlifuje” — ten cytat z mentee najlepiej pokazuje
miejsce mentoringu w zestawieniu z innymi formami ksztatcenia.
Mentoring, zdaniem wigkszosci badanych mentees jest wyjgtkows i
ekskluzywng formg ksztatcenia, adresowang do najlepiej
wyksztatconych i najbardziej swiadomych ludzi. Jest tez najbardziej
przyjazng i praktyczng formg pozyskiwania wiedzy. W odrdznieniu
od innych metod, w relacji mentoringowej ksztattuje sie rowniez
postawe i wartosci ucznia, co w opinii badanych trwale zmieniato
mentees. Mentoring wyroznia sie, na tle innych metod,
wzajemnoscig i partnerstwem w relacji nauczyciel-uczen.
Respondenci traktowali mentoring troche jak najwyzszy poziom
2wtajemniczenia”. Dla czesci, biorgcych udziat w badaniu, relacja
mentoringowa byta ukoronowaniem wczesniej zrealizowanych form
doskonalenia zawodowego. Jak powiedziat jeden z badanych: - to
jest troszeczke inny poziom juz edukacji i rozwoju. Zupetnie inny
rodzaj kroku do przodu.

Mentoring w praktyce-wspétpraca mentora z uczniem

Kolejny blok pytan dotyczyt wspodtpracy uczniow z mentorami. Pary
mentor uczenh najczesciej tworzone byty w oparciu o ankiety potrzeb
metees i udostepniong liste mentoréw, z ktérych uczniowie mogli
wybieraé. Decyzje powotujagcg pare mentor-uczen, z reguty
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podejmowali organizatorzy programu, nierzadko inng od oczekiwan
mentees. Respondenci uwazali jednak, ze w programach
mentoringowych warto podda¢ osadowi innych, z wiarg, ze kto$ z
zewnatrz trafniej dobierze pare niz sami uczestnicy relacji. Zaden z
badanych nie narzekat na swoj matching. Respondenci podkreslali,
ze mieli prawo do ostatecznej decyzji — ,Pewnie gdybym sie zapart
nogami i rekami by mi zmieniono mentora — ale nie widziatem
Zadnych podstaw do tego”.

Dominujgcym sposobem kontaktu mentora z mentee byty spotkania
Jface to face” odbywajgce sie w czasie pracy w odstepach jedno,
dwutygodniowych. Rzadszg forma kontaktu byt telefon, e-mail czy
rozmowa za posrednictwem skypa. W programach mentoringowych,
w ktorych brali udziat respondenci, pojawiat sie rowniez shadowing,
czyli towarzyszenie mentorowi w jego pracy przez dzien lub kilka
dni. Tak intensywne formy czeSciej wystepowaty w
krotkoterminowych relacjach lub na poczatku wspotpracy mentor-
uczen i byly dla mentee bardzo inspirujgce.

Spotkania mentor-uczen najczesciej sprowadzaty sie do zadawania
pytan i udzielania odpowiedzi. Zwykle na poczatku relacji mentorzy
przedstawiajgc sie opowiadali szerzej o sobie i swoich
doswiadczeniach. W pézniejszej fazie relacji odpowiadali na zadane
pytania. W wiekszosci przypadkéw mentor pracuje tylko w czasie
spotkania, a wytgcznie od determinacji mentee zalezy jakos¢ relaciji.
W tym miejscu wraca problem ,odpuszczenia” formalizacji relacji,
zbudowania zatozen wspotpracy, celdw i wzajemnych zobowigzan.
Tylko jeden z respondentéw wspotpracowat ze swoim mentorem
zgodnie z przyjetymi na poczatku relacji zobowigzaniami. Zgodnie z
nimi mantor i mentee kazdorazowo ustalajg zadania na nastepne
spotkanie dla obu stron. Zapewnia to ciggtos¢ i rozwoj relacji, a
takze wymaga wiekszej pracy ze strony mentora.

Na sukces relacji mentor-uczen ma wplyw szereg czynnikoéw,
ktére ponizej zostaly uporzadkowane wedlug czestosci
wskazan:

- dobry ,,matching” — dobér par mentor-uczen;

- otwartos¢ mentora i mentee;

- che¢ i umiejetnosé dzielenia sie wiedza;

- doswiadczenie i autorytet mentora;

- szacunek mentee do postawy, osiggnieé¢ i wiedzy mentora;

- przygotowanie do spotkan;

- czas.

Mentees oceniajgcy swojg zakonczong wspotprace z mentorem
zatowali, ze nie byli dostatecznie dobrze przygotowani do swojej roli
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i nie wykorzystali bardziej mozliwosci, jakie dawata im relacja
mentor-uczen. Badani uczestniczacy w krotkich programach
mentoringowych narzekali na swojg i mentorow nieSwiadomosc,
brak czasu na dluzszg i bardziej efektywng relacje, brak pracy na
konkretnych zadaniach i brak konkretnego feedbacku. Dobry mentor
to osoba otwarta, chetna do dzielenia sie wiedzg, z bagazem
doswiadczenh i wiedzy, ktéra budzi zaufanie, ale i respekt. Brak
czasu, uwaznosci i odpowiedzialnosci za rozwoj mentee to
najgorsze cechy, dyskwalifikujgce mentoréw.

Kolejny blok pytan dotyczyt mentoringu w firmie i w Polsce.
Respondenci wykazywali niezbyt imponujacg wiedze w tym
zakresie. Tylko dwie sposrod badanych oséb potrafity wymienic inne
niz wkasne programy mentoringowe. W pierwszym przypadku byt to
program mentoringowy firmy Orange, w drugim Orange, Novartis i
Medicover.

Tak samo niska jest swiadomosc¢ celéw, planowanych korzysci i
wynikéw realizacji programéw mentoringowych, w ktérych
uczestniczyli sami badani. Jedynie pojedynczy respondenci potrafili
poda¢ cele pracodawcy czy organizatora zwigzane z realizacjg
programu mentoringowego. - Nie wiem — to typowa pierwsza
odpowiedz. W nastepnej kolejnosci pojawiat sie ,rozwdj” i wieksza
identyfikacja z firma. Taki wynik prowokuje pytanie o to, czy autorzy
programow umiejetnie i nalezycie komunikujg cele i efekty
programéw mentoringowych. Do badanych bowiem nie dotarty
informacje o celach programu w szerszym niz indywidualnym
wymiarze.

Wszyscy badani rekomendowaliby wdrazanie programow
mentoringowych w firmach. Sami definiowali cele, jakie moze dzieki
temu osiagng¢ firma. Wskazywali na niskie koszty tej formy
ksztatcenia, mozliwosci wymiany informacji na réznych szczeblach
firmowej hierarchii, na rozwdj pracownikow, budowaniu
przekonania, ze firmie zalezy na pracownikach.

Podsumowujac, dla badanych mentoring jest wyjatkowa, a
nawet ,fantastyczng” forma doskonalenia i rozwoju.
Niewatpliwa zaleta relacji mentoringowej jest jej
ekskluzywnosé, mozliwosé kontaktu i czerpanie wiedzy od
ludzi, ktérzy normalnie nie byliby dla mentees dostepni.
Spotkania z mentorem daja uczniom nowa, szersza
perspektywe, staja sie ,kluczem do nowych rozwigzan”.
Bezcenna dla mentees jest mozliwosé korzystania =z
doswiadczen i wiedzy mentora.

Relacja mentoringowa jest jednak wymagajgca. Jesli jest
traktowana powaznie wymaga od mentee dyscypliny i czasu, ktory
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rowniez poza spotkaniami z mentorem trzeba jej poswieci¢ (na
czytanie, przygotowanie do spotkan). Aby czerpa¢ z programu
mentoringowego i z mentora, mentees powinni by¢ Swiadomi,
przygotowani, pro aktywni i zaangazowani.

» Trzeba sie przygotowac, trzeba by¢ pro aktywnym, trzeba by¢
ambitnym, zdeterminowanym. Nie mozna odpowiedzialnosci
zostawi¢ tylko mentorowi. Trzeba wzia¢ odpowiedzialnos¢ za
siebie. Trzeba byé elastycznym, Trzeba poznaé mentora i
wiedzieé, ze ktos nie moze da¢ czegos, czego nie ma, nauczy¢
czegos czego sam nie potrafi. Realistyczne oczekiwania,
ewentualnie prosba, delikatna o skierowanie do innych osoéb,
ktére mentor zna i one moga pomaoc”.



