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Dr hab. Malgorzata Sidor-Rzadkowska — absolwentka Wydziatu Filozofii
Uniwersytetu Warszawskiego (specjalizacja etyka), doktor nauk humani-
stycznych (dziedzina: polityka spoteczna) UW, habilitacje uzyskata w dyscy-
plinie nauki o zarzadzaniu i jakoSci. Jest profesorem na Wydziale Zarzadza-
nia Politechniki Warszawskiej, wyktadowcg Krajowej Szkoly Administracji
Publicznej, prowadzi takze zajecia goScinne m.in. w Szkole Gléwnej Han-
dlowej, Akademii Leona Kozminskiego, na Uniwersytecie Marii Curie-Skto-
dowskiej w Lublinie. Petni funkcje eksperta Narodowej Agencji Wymiany
Akademickiej, trenera, coacha i konsultanta zar6wno w organizacjach biz-
nesowych, jak i pozakomercyjnych. Ma 18-letnie doswiadczenie pracy jako
wykladowca na studiach MBA prowadzonych we wspotpracy z Oxford
Brookes University. Specjalizuje sie w zagadnieniach zarzadzania kapita-
tem ludzkim oraz tematyce Train the trainers. Jest wspottworcy i wykla-
dowcg Podyplomowego Studium Treneréw oraz Podyplomowego Studium
Coachingu i Mentoringu przy Laboratorium Psychoedukacji i Uniwersytecie
SWPS w Warszawie. Opracowata kilkadziesigt programéw szkoleniowych,
w tym kilkanascie programow szkoleni e-learning. Za scenariusze tych pro-
graméw zespol, w ktérym uczestniczyla, otrzymat godlo ,,Teraz Polska”.
W uznaniu zastug w podnoszeniu poziomu kompetencji kadry kierowniczej
Polskie Towarzystwo Treneréw Biznesu przyznalo jej tytul cztonka hono-
rowego. Jako nauczyciel akademicki otrzymata medal Komisji Edukacji
Narodowej. Jest autorkg 12 ksigzek (z ktorych wigkszo$¢ miata kilka wydan)
i ponad 100 artykutéw poswieconych wspieraniu rozwoju ludzi i organizacji.
Opublikowana w 2021 r. w wydawnictwie Wolters Kluwer ksigzka Ksztal-
towanie przestrzeni pracy. Praca w biurze, praca zdalna, coworking zostala
nominowana do nagrody gtéwnej Economicus ,,Dziennika Gazety Prawne;j”.






Wstep

W ciggu ostatniego dziesi¢ciolecia popularno$¢ mentoringu ogromnie wzro-
sta — stal sie, obok szkolen i coachingu, jedng z najwazniejszych metod wspie-
rania rozwoju ludzi i organizacji. Tutoring wydaje si¢ natomiast znany jedynie
waskiemu gronu wtajemniczonych. Symbolicznym tego wyrazem moze by¢
fakt, iz gdy w latach 2012-2014 przygotowywatam pierwsze wydanie ksiazki
Mentoring. Teoria, praktyka, studia przypadkow' zainstalowany w kompute-
rze program nieustannie zmienial mi stowo ,,mentoring” na ,,monitoring”.
Dzi$ juz tego nie robi — przedmiotem automatycznej interwencji stalo sie zas
stowo ,tutoring”, kazdorazowo podkreslane na czerwono.

Potencjal rozwojowy mentoringu i tutoringu jest ogromny; badania
dostarczaja wcigz nowych dowodéw na ten temat. Otwarte pozostaje jednak
pytanie, w jaki spos6b wdrozy¢ te programy w praktyke organizacyjng. Pre-
zentowana ksigzka jest probg odpowiedzi na to pytanie na podstawie metody
9 krokéw, o skutecznosci ktorej swiadczg dziesigtki projektow zrealizowa-
nych w ciggu ostatnich kilkunastu lat.

Decyzja o polaczeniu w jednej publikacji tematyki mentoringu i tuto-
ringu nie byla latwa — wielokrotnie rozwazatam rézne ,za” i ,przeciw”
(tych ostatnich wecale nie jest malo). Zdecydowalam si¢ jednak na to dzia-
lanie w przekonaniu, iz wdrazanie programéw mentoringu i tutoringu ma
tak wiele elementéw wspélnych, ze mozna je ujaé w jednym opracowaniu.
Gleboko wierze w potencjal programéw rozwojowych; nie chciatabym by¢
dluzej swiadkiem sytuacji, w ktorych dziatania zwigzane z ich wdrozeniem
zatrzymujg si¢ na etapie debat na temat r6znic mi¢gdzy mentoringiem, tuto-
ringiem, coachingiem, konsultingiem, szkoleniami itp. Wydaje mi sie, ze czas
takich dyskusji minat i pora podjaé konkretne kroki. Celem, jaki sobie posta-
wilam, bylo ulatwienie tych dziatan. Stuzy¢ ma temu konstrukcja ksigzki,
na ktéra skltadajg sie trzy czesci. Pierwsze dwie s3 mojego autorstwa, nato-
miast trzecia, najobszerniejsza, zawiera studia przypadkow. Jestem bardzo
wdzigczna ich Autorom za gotowo$¢ rozmowy na temat réznych, czesto

! Wolters Kluwer, Warszawa 2014. Obecnie pracuj¢ nad drugim, zaktualizowanym i rozsze-
rzonym, wydaniem tej ksigzki.
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nietatwych, doSwiadczen. CzeS¢ pierwsza jest wyrazem przekonania, iz dzia-
tania wdrozeniowe wymagaja znajomosci teorii — w czesci tej omawiam wiec
zagadnienia zwigzane z istotg pojec ,mentoring” i ,tutoring”. Cze$¢ druga
zostala poS§wiecona szczegblowej charakterystyce etapow skladajacych sie na
metode 9 krokéw. CzeS¢ trzecia to opisy dziatafi wdrozeniowych zastoso-
wanych zaréwno w podmiotach biznesowych, jak i na uczelniach wyzszych.

Powtarza si¢ czesto, iz nauka o zarzadzaniu powinna mieé charakter apli-
kacyjny. Tymczasem wiekszo$¢ publikacji dotyczacych tej dziedziny to prace
pisane przez jednych nauczycieli akademickich dla innych nauczycieli aka-
demickich. Catej mojej dzialalnosci zawodowej towarzyszy cheé przezwy-
ciezania wspomnianej tendencji — pragnienie pisania ksigzek, ktore opierajac
sie na solidnych podstawach teoretycznych, beda uzyteczne dla praktykéw.
Dziekuje wydawnictwu Wolters Kluwer, ktére od lat wspiera mnie w tym
zadaniu. Glosy Czytelnikow pozwalajg wierzyd, iz udaje sie je realizowad.

Programy rozwojowe ciggle ewoluuja — mam nadzieje, ze ksigzka wzbu-
dzi cheé dyskusji i dzielenia sie¢ doSwiadczeniami na ten temat. Serdecznie
zapraszam do kontaktu.

Warszawa, luty 2024 r. Matgorzata Sidor-Rzadkowska
m.sidor.rzadkowska@pw.edu.pl



1. Relacja mistrz — uczen jako ideowe
zrodlo mentoringu i tutoringu

Malgorzata Sidor-Rzgdkowska

Ideowym Zrédiem zaréwno mentoringu, jak i tutoringu jest relacja mistrz —
uczen, bedaca najstarszg i najwazniejsza relacjg edukacyjng w historii. Jej
cechy charakterystyczne to ,,(...) wspdlne dociekania i poszukiwanie prawdy,
krytyczne myslenie, szacunek dla autorytetu mistrza przy réwnoczesnym
poszanowaniu autonomii ucznia oraz wlgczanie w rozwoj naukowy [a takze
zawodowy i osobisty — przyp. M.S.R.] kwestii dotyczacych wolnosci i dobra”
(Fingas 2018, s. 44).

Warto zwrdcié uwage na zawarta w powyzszym stwierdzeniu koniecz-
no$¢ poszanowania autonomii ucznia. To przyzwolenie na poéjicie przez
podopiecznego wybrang przez niego droga stanowi prawdziwa miare wiel-
kosSci mistrza, bedac przy tym zrédlem wielu trudnosci. Nie jest to, jak
zdaja sie sadzi¢ niektérzy, zjawisko ostatnich lat. Przyklady mozemy zna-
lez¢ juz w czasach starozytnych. Przekonuje o tym dobitnie historia najbar-
dziej znanej pary mentoringowej — Platona i Arystotelesa. Mimo spedzenia
dwudziestu lat w Akademii Platoniskiej Arystoteles poddal koncepcje swo-
jego mistrza druzgocacej krytyce, powtarzajac: ,,Platon jest mi drogi, lecz
drozsza oden jest mi prawda”. Dazac do tej prawdy, opracowal koncepcje
jednoczaca catoksztalt badan, doSwiadczen i refleksji dwcezesnych czaséw.
Stworzyl system prawdziwie encyklopedyczny, ktérego wiele twierdzen
(m.in. tych dotyczacych logiki) zachowato swéj walor do dzisiejszego dnia.
Nie przeszkodzito to Platonowi poréwnywaé swojego najzdolniejszego
ucznia do ,Zrebaka, ktory kopie wlasng matke, wyssawszy z niej uprzednio
wszelkg moc” (Sikora 1983, s. 71).

Relacja mistrz — uczen to relacja stanowigca wazny element naszego zycia,
choé czesto dostrzegamy jg dopiero z perspektywy czasu. Prowadzone przez
siebie warsztaty na temat mentoringu zaczynam zwykle od prosby skierowa-
nej do kazdego z uczestnikéw: ,,Pomysl o osobie, ktéra odegrata w Twoim
zyciu role menora. Czy zechcialby$ nam o tej osobie opowiedzie¢?”. Na taka
publiczng opowies¢ decyduja sie na ogdt nieliczni; niemniej daloby sie juz na
ich podstawie napisaé sporg ksigzke. Opowiadanym historiom towarzyszy
zwykle spore wzruszenie. Nierzadko pojawia si¢ zal zwigzany z faktem, iz
uczestnik nigdy nie wyrazil tej osobie wdzigcznosci, a teraz jest juz za pdzno...
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Warto zauwazyd, ze umiejetno$é dostrzegania w swoim otoczeniu 0sob,
ktore s lub moga sie sta¢ naszymi mistrzami, wymaga sporej dozy otwarto-
$ci i uwaznosci. Wzorem moze by¢ Marek Aureliusz, ktory tak pisal o swoich
mistrzach:

»1. Dziadkowi Werusowi zawdzieczam fagodnos¢ i rowne usposobienie.
2. Dobremu imieniu ojca i pamieci o nim — umitowanie skromnosci i charak-
ter meski. 3. Matce — ducha poboznosci i dobroczynnosci. I odraze nie tylko
do wyrzadzania krzywdy, lecz takze do mySli o niej. 4. Pradziadkowi — zem
do szkoly publicznej nie chodzil, lecz mialem dobrych nauczycieli w domu.
(...) 6. Diognet zaszczepil mi wstret do btahostek i ustrzegl mnie przed wiarg
w to, co mowia czarodzieje i kuglarze o zamawianiach i wypedzaniu ztych
duchéw itp. (...) 7. Rustykowi zawdzigczam zrozumienie potrzeby poprawy
i pielegnowania charakteru. (...) 8. Apolloniuszowi zawdzigczam niezalezno$é
sadow i rozwazng pewno$¢ w postepowaniu. (...) 9. Sekstusowi zawdzigczam
ducha zyczliwosci. I wzér domu rzadzonego po ojcowsku”!.

! Marek Aureliusz, Rozmyslania, De Agostini Polska, Warszawa 2001, s. 11. Zwrdcenie uwagi
na ten fragment zawdzieczam Piotrowi Czekierdzie.



2. Istota mentoringu

Malgorzata Sidor-Rzgdkowska

Pojecie mentoringu wywodzi sie, jak wiadomo, z mitologii greckiej. Wedtug
Homera Odyseusz, udajac sie na wojne trojanska, powierzyl opieke nad edu-
kacja syna Telemacha swojemu przyjacielowi Mentorowi. ,,Przekaz swoja
wiedze i do§wiadczenie mojemu synowi” — powiedzial. Przyjaciel dobrze
wywigzal si¢ z zadania, stajac si¢ na wieki symbolem oparcia dla mtodego
czlowieka.

W czasach nieco nam blizszych zaobserwowano, ze osoby, ktére odnio-
sty autentyczny sukces zawodowy, czesto w odpowiedzi na pytania o zrédla
tego sukcesu przywotuja postaé cztowieka bedacego dla nich autorytetem,
ktérego pomoc i opieka spowodowaly przetamanie poczatkowych trudno-
$ci, umozliwiajac im pelny rozwdj posiadanego potencjatu (Sidor-Rzadkow-
ska 2014, s. 17).

Przeglad definicji mentoringu moéglby stanowi¢ przedmiot niejednej
ksigzki. Koncepcji formutowanych zaréwno w literaturze przedmiotu, jak
i w trakcie spotkan praktykéw jest bardzo wiele. Eric Parsloe i Monika Wray
juz ponad dwadziescia lat temu (2002, s. 81) okreslili dyskusje wokét pojecia
mentoringu mianem ,semantycznej dzungli”. Od tego czasu owa dzungla
znacznie si¢ rozrosta... Aby unikna¢ zaglebiania sie w nig zbyt gleboko, ogra-
niczmy si¢ do przedstawienia jedynie kilku definicji:

* Mentoring to ,udzielanie rad, informacji lub wskazéwek przez osobe,
ktéra ma do§wiadczenie, umiejetnosci lub praktyczng wiedze, przydatne
do osobistego i zawodowego rozwoju innego cztowieka” (Luecke 2006,
5. 121).

* ,Mentoring polega na stalym kontakcie niedos§wiadczonego pracownika
z mentorem, ktérym jest doSwiadczony pracownik o postawie opiekun-
czej i zyczliwej wobec nowicjusza, majacy za zadanie wprowadzié go
w tre$é pracy i srodowisko zawodowe. Celem mentoringu jest szybkie
doprowadzenie do samodzielnej i efektywnej pracy zatrudnionego oraz
jego adaptacja w Srodowisku” (Oleksyn 2010, s. 233).

* ,Mentoring to partnerska relacja migdzy mistrzem a uczniem, zoriento-
wana na odkrywanie i rozwijanie potencjalu ucznia. Opiera sie na inspi-
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racji, stymulowaniu i przywodztwie. Polega gtéwnie na tym, aby uczen,
dzigki odpowiednim zabiegom mistrza, poznawat siebie, rozwijajac w ten
spos6b samo$wiadomosé, i nie lekal sie i§¢ wybrang przez siebie droga
samorealizacji” (Karwala 2009, s. 111).

* ,Mentoring to dobrowolna, niezalezna od hierarchii stuzbowej, pomoc
udzielana przez jednego czlowieka drugiemu, dzieki czemu moze on
poczynié znaczacy postep w wiedzy, pracy zawodowej lub sposobie
mySlenia” (Clutterbuck 2002, s. 13).

Ostatnia z tych definicji zdaje si¢ szczegdlnie ceniona przez praktykow.
Przyjeto ja Europejskie Centrum Mentoringu, stala si¢ podstawga dziatan roz-
wojowych w firmie Sanofi itd. (Sidor-Rzadkowska 2016).

Relacja mentoringowa jest z istoty relacja dwustronng. Termin ,,mentor” nie
budzi zwykle watpliwosci, natomiast pytanie, jak nazwaé drugg strone relacji, od
lat wywoluje wiele dyskusji. Najczesciej pojawiajace sie propozycje to mentee,
podopieczny, mentorowany, uczefi oraz adept. W trakcie jednego ze spotkan
poprositam uczestnikéw (osoby majace juz pewne do$wiadczenie w omawianym
obszarze) o oddanie glosu na rzecz terminu, ktory najbardziej im odpowiada. Na
sali byly 54 osoby, rozktad odpowiedzi przedstawiat si¢ nastepujaco:

* mentee — 21 glosow,

* podopieczny — 18 gltosow,
* mentorowany — 7 gloséw,
e uczen — 6 glosow,

* adept - 2 glosy.

Poprositam nastepnie uczestnikéw o podanie uzasadnienia dokona-
nego wyboru oraz przyczyn odrzucenia pozostalych propozycji. Najczesciej
powtarzajace sie odpowiedzi za wymienionymi terminami i przeciw nim
przedstawiam w tabeli 1.

Tabela 1. Opinie na temat terminéw uzywanych na okreslenie osoby korzystajacej ze wsparcia
mentora

Termin Opinie ,,za” Opinie ,,przeciw”

Mentee »Brzmi profesjonalnie” »Znowu te cudzoziemskie
»Jest wyrazem pewnej konsekwencji: | nazwy!
coach — coachee, mentor — mentee” Naprawde nie mamy polskich

termindw?”

Podopieczny »Mentor to opiekun — chodzi tu »Slowo «opiekun» nie najle-
o madra opieke; taka, dzieki ktorej piej sie kojarzy, opieki potrze-
silni stajg sie jeszcze silniejsi” buja ci, ktorzy sg stabi”




Ksiazka jako pierwsza na polskim rynku przybliza zagadnienia zwigzane
z wdrazaniem programéw mentoringu i tutoringu. Autorzy przedstawiajg zaréwno
teoretyczne aspekty tychze programéw, jak i rekomendowane dziatania praktyczne.

W publikacji oméwiono m.in.:
istote i rodzaje mentoringu oraz tutoringu,
przebieg procesu wdrozenia ze szczegdlnym uwzglednieniem: rekrutacji
mentoréw/tutoréw oraz podopiecznych, budowania programéw szkoleniowych,
doboru par mentor/tutor - podopieczny, zasad realizacji programoéw oraz
ich ewaluacii,
przyktady dziatah wdrozeniowych pochodzace z réznych branz, zaréwno
o charakterze biznesowym, jak i niekomercyjnym.

Lektura umozliwi czytelnikowi nie tylko pozyskanie wiedzy na temat mentoringu
i tutoringu, ale takze wskaze poszczegdlne kroki niezbedne do wdrozenia tychze
programéw rozwojowych w organizacjach.

Publikacja przeznaczona jest dla pracownikéw dziatéw kadr i zasobéw ludzkich,
menedzerdw, pracownikdw dziatéw marketingu, sprzedazy i PR. Zainteresuje
rowniez przedstawicieli zawodéw prawniczych, pracownikdw naukowych oraz
studentéw wydziatéw zarzadzania, pedagogiki i psychologii.

Dr hab. Matgorzata Sidor-Rzadkowska - uznana specjalistka w dziedzinie
ksztattowania programdw rozwojowych. Jest profesorem na Wydziale
Zarzadzania Politechniki Warszawskiej oraz ekspertem Narodowej Agencji
Wymiany Akademickiej. Aktywnie dziata takze jako praktyk zarzadzania -
jest trenerem, coachem i konsultantem zaréwno w firmach bhiznesowych,
jak i w administracji publicznej.
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