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ABSTRAKT: W polskich organizacjach dostrzega si¢ wiele barier we wdrazaniu
mentoringu. Zdaniem autorki u podstaw tych barier lezg hierarchie wartosci: spo-
tecznych, narodowych, organizacyjnych, a takze indywidualne hierarchie wartosci
pracownikéw. Celem niniejszego artykutu jest przesledzenie zrédel ograniczen we
wdrazaniu mentoringu. Analiza prowadzona jest na kilku poziomach: od najszerszej
perspektywy spolecznej, przez narodowg do perspektywy organizacyjnej. W artykule
omowione sg réwniez dziatania, jakie powinny podja¢ polskie organizacje na rzecz
przetamywania barier i ograniczen dla wprowadzania mentoringu.

SLOWA KLUCZOWE: coaching, kultura organizacyjna, mentoring, proces wdrazania
mentoringu, warto$ci.
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WPROWADZENIE

Mentoring jest procesem, ktéry wspiera wprowadzanie pracownikéw do orga-
nizacji, przygotowanie kadr do przeprowadzenia wewnatrzorganizacyjnych sukcesji
oraz wzmacnia transfer wiedzy. Ze Stanéw Zjednoczonych przywedrowat do Europy
pod koniec lat siedemdziesiatych xx wieku jako mentoring kariery zawodowej, ale
szybko znalazt znacznie szersze zastosowanie. Wyrazne rozréznienie miedzy amery-
kanskim a europejskim rozumieniem pojecia mentoringu wprowadzil Clutterbuck
(1998), podkreslajac, ze ujecie europejskie ma charakter szerszy, a jego celem jest
osobisty rozwdj i nauka. Autor ten opisuje mentoring jako wieloaspektowe wsparcie
w relacji opartej na zaufaniu. Mentor najczeéciej ukierunkowany jest na wymiane
wiedzy, wsparcie, nauczanie lub doradzanie, a jego celem jest rozwoj osobisty, du-
chowy, kariery lub doskonalenie zycia osobistego (Parsloe, Wray, 2003, s. 23). Zeby
osiggna¢ sukces w relacji mentoringowej, nie zawsze konieczne jest imponowanie
wiedza i doswiadczeniem, czasem wystarczy zacheta czy zarazenie entuzjazmem
i pasja. Dlaczego wiec tak dlugo obecna na europejskim rynku metoda z oporami
wchodzi na polski rynek? Celem niniejszego artykulu jest przesledzenie zrédel ogra-
niczen mentoringu na kilku poziomach: od najszerszej perspektywy spolecznej, przez
narodowg do perspektywy organizacyjne;.

MENTORING

Wyrazenie ,mentor” wywodzi si¢ z mitologii greckiej. Homer nazwal tak
Odyseuszowego przyjaciela, ktory podjal sie opieki nad jego synem Telemachem
podczas nieobecnosci ojca, ktéry wyruszyl na wojne trojaniskg. Okreslenie ,,protégé”
pochodzi z jezyka francuskiego i znaczy dostownie ,,podopieczny”. Terminy te zostaly
zaadaptowane dla okreslenia rol, jakie moga przyjac czlonkowie organizacji w relacji
mentoringowej. W literaturze obecne jest réwniez termin ,mentee” zamiast protego-
wany, ale jest mniej rozpowszechnione (Luzniak-Piecha, 2012). Mentoring rozumiany
jest jako proces przekazywania wiedzy i do$wiadczenia przez starszych i doswiadczo-
nych pracownikéw miodszym. W przeciwienstwie do coachingu, w ktérym chodzi
o pomoc w znalezieniu wlasnych rozwigzan z minimalng ingerencja coacha, mento-
ring polega na udzielaniu wskazéwek i rad, a takze na dzieleniu si¢ Zyciowa madroscia.
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Mentoring wyksztalcil sie w polowie lat siedemdziesigtych jako forma matkowa-
nia nowym pracownikom, ktérzy dolaczyli do organizacji. Matkuja starsi i do$wiad-
czeni zwierzchnicy, $wiadomi trudnosci, z jakimi muszg sobie radzi¢ nowi czlonko-
wie organizacji. Tacy do$wiadczeni mentorzy sg wyszukiwani i przydzielani w sposob
formalny, w ramach struktury przedsiebiorstwa, lub tez znajdywani przez samych
nowo zatrudnionych, a wiec nieformalnie. W efekcie nowo zatrudniony szybciej
osigga swa maksymalng, oczekiwang przez pracodawce efektywno$¢, minimalizujgc
w ten sposdb straty, jakie powstajg przy wymianie osob na stanowiskach. Mentor jest
odpowiedzialny nie tylko za plynny proces wprowadzenia pracownika do organiza-
cji w kontekscie obejmowanych rol zawodowych, ale rowniez za inkulturacje, czyli
wigczanie w kulture firmy. Im szybciej proces ten sie dokona i im mniejsza bedzie
rozbiezno$¢ miedzy warto$ciami pracownika a organizacji, tym szybciej zdota on
w sposdb pelny i zgodny z celami pracodawcy podja¢ sie realizacji przydzielonych
mu zadan.

Zrédla zainteresowania mentoringiem zwigzane byly gtéwnie z doborem pracow-
nikdw, ale metoda ta rozwineta sie dopiero w zwigzku z jej zastosowaniem w procesie
rozwoju i doskonalenia kadr. Na tym polu najczeéciej pojawiaja sie dwie metody:
coaching i mentoring. Zasadne wydaje si¢ wiec zdefiniowanie mentoringu w relacji
do coachingu, gdyz obie metody sa lokowane blisko siebie, a przez niektérych badaczy
wrecz utozsamiane.

Tabela 1
Coaching i mentoring — podobiefistwa i réznice

COACHING

MENTORING

Nastepuje proces dzielenia si¢ wiedza, ale aspekt
wzorca nie jest niezbedny

Dzielenie sie wiedzg i stanowienie wzorca

Coach nie musi by¢ ekspertem w zakresie dzia-
talnoéci organizacji, aby skutecznie realizowa¢
postawione przed nim zadania

Mentor zna si¢ bardzo dobrze na realizowanej
dziatalnosci

Nie zawsze coach i osoba coachowana pochodza
z tej samej organizacji

Najczesciej mentor i podopieczny pracuja w tej
samej organizacji

Proces $redniookresowy i ograniczony do czasu
niezbednego do rozwigzania konkretnych pro-
blemow, zdefiniowanych przed coachingiem lub
W jego trakcie

Dlugookresowy proces, w ktérym potrzeby
podopiecznego nie muszg by¢ jednoznacznie
zdefiniowane

Jest procesem zaplanowanym, o okreslonej struk-
turze i przebiegu

Nie ma charakteru systematycznej i zorganizowa-
nej dziatalnosci

Cele sg zazwyczaj precyzyjnie okreslane tuz przed
coachingiem lub w jego trakcie, a metody - do-
stosowywane do potrzeb 0séb coachowanych

Nie ma precyzyjnie okreslonych celow i metod
pracy

Ma forme sesji realizowanych w statych odste-
pach czasowych

Rada, pomoc i wsparcie przez caly czas
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COACHING

MENTORING

Coach wspiera i pomaga w zdefiniowaniu proble-
mow, stara si¢ unika¢ rad

Mentor radzi, ale wazne jest, by nie zatraci¢ roz-
nicy miedzy udzielaniem rad a rozwigzywaniem
problemdw za podopiecznego

Kluczowe sa kompetencje coacha, mniej do-
$wiadczenie zyciowe czy organizacyjne

Opiera si¢ na kompetencjach, doswiadczeniu,
madroéci i cechach osobistych mentora

Najczgéciej przyjmuje si¢ perspektywe efektyw-
noéci organizacyjnej

Pomoc w wykonywaniu wlasciwych ruchéw na
drodze kariery, przyjmowanie jeszcze dtuzszej
perspektywy w odniesieniu do calej kariery pra-
cownika, wykraczajacej nawet poza organizacje

Dzielenie si¢ wiedzg ukryta nie jest kluczowe

Dzielenie sie wiedzg ukryta, zwlaszcza dotyczaca
organizacji lub dziedziny, w ktdrej dzialaja men-
tor i podopieczny.

Dzialania raczej formalne

Dziatania formalne i nieformalne

Coach ma podpowiada¢ i pomagac osobie w sa-
modzielnym definiowaniu swoich probleméw
i ich rozwigzywaniu

Znaczgca rola procesu modelowania, kluczowe
oddziatywanie przez stanowienie wzorca

Zachowany jest wigkszy dystans, zazwyczaj co-
aching trwa krécej i rzadko dochodzi do uksztat-
towania sie glebszej relacji miedzy coachem

a osobg coachowang

Znaczgca rola zaangazowania emocjonalnego
i udzielanie wsparcia spotecznego, w tym pomoc
w sytuacjach trudnych

Wprowadzanie w kulture organizacji

Wprowadzenie w mikropolityke firmy - men-
tor wyjasnia protegowanemu ,,ciemne strony”
organizacji, ukazuje drazliwe aspekty, kto z kim
w organizacji i przeciwko komu walczy

Mentor sam stawia podopiecznemu ambitne
zadania i dba takze o to, by otrzymywal on zada-
nia, ktére pozwolg go zauwazy¢ i doceni¢ przez
zarzad organizacji

Mentor moze popiera¢ podopiecznego w stara-
niach o interesujace stanowisko

Mentor moze réwniez aktywnie przeciwdziataé
zagrozeniom dla protegowanego w organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Coaching to przygotowanie pracownika do podjecia sie efektywnej realizacji za-
dan i stuzy¢ ma gléwnie organizacji, za$ relacja mentora z protegowanym jest opieka
o charakterze ogélnym. Panuje tu wigksze obustronne zaangazowanie emocjonalne,
relacja jest bardziej dlugoterminowa, a korzysci dla organizacji nie sg celem bezpo-
$rednim, stanowi go gléwnie rozwoj potencjatéw jednostki i jej samodoskonalenie.

Blickle (2000), charakteryzujac relacje mentoringowa, podkresla, ze miedzy men-
torem a protegowanym rozwija si¢ zwigzek intensywnej wymiany. W ramach tego
zwigzku mentor pelni trzy podstawowe funkcje: jest modelem, zapewnia wsparcie
psychospoleczne oraz wspomaga rozwoéj kariery podopiecznego. Podopieczny od-
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wzajemnia sie uznaniem, szacunkiem i lojalno$cia, przekazuje informacje na temat
tego, co si¢ dzieje w organizacji i pomaga mentorowi w realizacji jego zadan. Jesli
protegowany odnosi sukcesy, mentor zyskuje dodatkowo opinie odkrywcy i opiekuna
talentéw. W relacji mentoringowej mamy do czynienia zwlaszcza z modelowaniem.
Poczatkowo nowo zatrudniona osoba wysoko ceni swego opiekuna i chce mu doréw-
naé. Dlatego tez przyjmuje postawy, warto$ci i sposdb postepowania swego modela.
W pézniejszym okresie gotowos¢ do modelowania stabnie, a w koricu dochodzi do
wyraznego oddzielenia si¢ osoby protegowanego od prezentowanego przez mentora
wzoru. Zaréwno relacja mentoringowa, jak i jej zakonczenie wymagaja od uczestni-
kéw znacznego poziomu dojrzato$ci osobistej i spotecznej, swiadomosci siebie, a tak-
ze nastawienia na wlasny rozwoj i doskonalenie. Skuteczny mentoring wymaga relacji
podmiotowej, o wysokim poziomie tolerancji, otwartoéci i umiejetnego korzystania
z wolnosci wlasnej oraz przyznawania prawa do wolnosci drugiej stronie.

BARIERY ZWIAZANE Z ROZWOJEM CYWILIZAC]JI

Ewolucja spoleczna dokonuje sie na oczach i w sercach pracownikéw organizacji,
nie sposdb nie zauwazy¢, ze wnosza oni do funkcjonowania organizacyjnego zacho-
dzace w nich zmiany. Robbins (2001) pisze, ze na pracownikéw rozpoczynajacych
prace w potowie lat czterdziestych i do konca pie¢dziesigtych oddzialywala gtéwnie
protestancka etyka pracy oparta na pracowitosci, konserwatyzmie i lojalnosci wobec
organizacji w odréznieniu od generacji X, wchodzacej na rynek pracy od potowy lat
siedemdziesigtych do lat dziewie¢dziesigtych. Dla tej ostatniej grupy liczyly sie, zda-
niem autora, elastycznos¢, dazenie do satysfakcji zawodowej, a takze lojalnos¢ wobec
relacji z innymi. Obuchowski (2005), pracujac nad koncepcja rewolucji podmiotéw,
opisujaca zmiany w $wiadomosci spolecznej, wyszedt od teorii trzech fal cywilizacyj-
nych Tofflera (1997) - rolnej, industrialnej i informacyjnej. Zdaniem Obuchowskiego
kazda z nich moze by¢ rozpatrywana od strony psychologicznej jako podstawa ksztat-
towania sie odrebnego typu osobowosci. Wlasciwa fali rolniczej jest osobowos¢ roli,
fali industrialnej — osobowo$¢ uczenia sig, a fali informacyjnej — osobowo$¢ autora
siebie.

Tabela 2
Rozwdj cywilizacji a preferowane wartosci
FALE CYWILIZACJI TYP CZEOWIEKA CENIONE WARTOSCI
FALA PIERWSZA (ROLNA) — CZLOWIEK PIERWSZE]J FALI
CZAS TRWANIA 8 TYS. LAT P.N.E. - CZLOWIEK ROLI
DO 1650 ROKU
o Odnawialne zrédta energii o Czlowiek jest przedmiotem o pracowito$¢
» Rodziny wielopokoleniowe « Nie jest zdolny do podejmo- « konserwatyzm

wania samodzielnych decyzji
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FALE CYWILIZACJI

TYP CZLOWIEKA

CENIONE WARTOSCI

FALA PIERWSZA (ROLNA) —

CZAS TRWANIA 8 TYS. LAT P.N.E.

DO 1650 ROKU

o Niewielkie skupiska ludzkie

» Harmonijne wspdlistnienie

o Przez cale zycie przywigzanie
do jednego miejsca

o Przypisanie do tych samych
rdl spotecznych

CZLOWIEK PIERWSZE]J FALI
— CZLOWIEK ROLI

Nie powinien tez mie¢

innego pogladu niz ten, ktéry

akceptuje dana spolecznosé

Rola zawodowa i spoleczna
wyznacza warto$¢ osoby

Problemy w adoptowaniu
sie do zmian, sklonnosé¢ do
reagowania oporem

lojalnos¢

podejrzliwo$¢ w ocenie
$wiata

silny zwigzek z auto-
rytetem

hierarchizacja
stabilizacja

poczucie bezpieczen-
stwa

DRUGA FALA (INDUSTRIALNA)
ZACZELA SIE WYPIETRZAC
W LATACH 1650-1750 T TRWAEA
DO 1955 ROKU

« Cywilizacja przemystowa

« Paliwa kopalne

o Masowy wzrost produkgji

« Standaryzacja i biurokracja

« Wozrost znaczenia instytucji
spofecznej

« Rozbicie struktur rodzinnych
i sgsiedzkich

o Masowa edukacja i masowa
produkcja

« Koncentracja miast i indu-
strialne przyspieszenie

« Cenione s3 zwlaszcza dobra
materialne

CZLOWIEK DRUGIE] FALI
— CZLOWIEK UCZENIA SIE

Nie jest on juz przedmio-
tem, ale nie jest tez w pelni
podmiotem

Typowy czlonek organizacji
pod presja norm i wymagan
Nieustannie musi si¢
doszkala¢, zeby nadazy¢ za
postepem

Wspétzawodniczy

Nieustannie probuje spetni¢
wszystkie stawiane mu
wymagania

Sukces jest miarg wartoéci
cztowieka

samodzielnosé

lojalno$¢

wlasne aspiracje
i dazenia

konsekwencja w dzia-

faniu

pracowitos$¢

orientacja na doskona-
lenie sie

wartosci materialne
konsumpcjonizm

hedonizm

rywalizacja

konflikty warto$ci
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FALE CYWILIZAC]JI

TYP CZLOWIEKA

CENIONE WARTOSCI

TRZECIA FALA (INFORMACY]J-
NA) RODZI SIE W 1955 ROKU

Techniczna i antyprzemy-
stowa

Zr6dlem dobrobytu jest
informacja

Wiedza - gléwny produkt
spoteczny

Odnawialne zrédla energii

Globalizacja

Indywidualizacja oferty

CZLOWIEK TRZECIE] FALI
— AUTOR SIEBIE

Swiadomy siebie i majacy
dystans do $wiata

Zdolny do tworzenia koncep-
cji siebie

Rozwija sie, korzystajac z me-
chanizmu adaptacji twérczej,
jest zdolny do tworzenia
siebie takim, jakim chce by¢

Swiadomie przekracza
granice wlasne, symboliczne
i kulturowe

elastycznos¢

jako$¢ zycia i réwno-
waga miedzy praca

a zyciem

postugiwanie si¢ wply-
wem spolecznym

przynaleznoé¢ do wielu
grup

wlasny rozwoj

kreatywnos¢ i nonkon-

handlowej formizm
« Kapital ludzki decyduje « optymizm

o przewadze rynkowej przed-

siebiorstw

o niezaleznos¢

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analizujac rozwdj spoleczenstwa polskiego, mozna stwierdzi¢, ze jeste$émy do-
piero na etapie wchodzenia w drugg fale i ze nadal wysoko wypietrzona jest fala
pierwsza. Sporadycznie moze dochodzi¢ do ujawniania sie fali trzeciej. W przypadku
osobowosci fali pierwszej nie sprzyjaja mentoringowi konserwatyzm, hierarchizacja
i podejrzliwo$¢ w ocenie $wiata. Wartosci te mogg utrudnié stworzenie wlasciwej
relacji mentoringowej, gdyz nadmierne przywigzanie protegowanego moze utrudniaé
jego usamodzielnienie si¢ oraz powodowac uzaleznienie od mentora, a wzorce zacho-
wan beda przyjmowane bezrefleksyjnie. Mentor za$ moze przejawia¢ sktonnosé¢ do
ksztattowania podopiecznego na swoj obraz i podobienstwo, a na zakoriczenie moze
mu by¢ trudno wyjé¢ z roli.

W fali drugiej ograniczenia wynikajg z konsumpcjonizmu, hedonizmu i prefero-
wania warto$ci materialnych, ktére moga wplyna¢ na splycenie relacji mentoringo-
wej. Ograniczeniem jest rowniez rywalizacja. Mentoring w spoleczenstwie drugiej
fali nacechowany bedzie rywalizacja o pozycje, zorientowaniem na korzysci osobiste
i koncentracja na efektywnosci pracowniczej, bez uwzgledniania osobistego kosztu
i rzeczywistych potencjatéw rozwojowych jednostki.

Dopiero uformowanie osobowosci trzeciej fali stwarza zaréwno dla mentora,
jak i podopiecznego najkorzystniejsze warunki dla rozwoju relacji mentoringowej.
Sprzyja jej zwlaszcza $wiadomo$¢ podmiotowa, jaka zyskuje w ewolucji osobowos¢
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trzeciej fali. Dzieki niej mentor ma $wiadomos¢ samego siebie oraz dystans do siebie
i $wiata pozwalajacy na rzetelng ocene, a mechanizm adaptacji tworczej zapewnia ela-
styczne dostosowywanie sie¢ do $wiata i zmian zachodzacych w osobie podopiecznego.
Zaréwno mentor, jak i podopieczny sg zdolni do tworzenia koncepcji siebie, dzieki
czemu relacja mentoringowa jest dojrzala, podmiotows interakcjg zorientowana na
rozwdj i wzajemne doskonalenie.

OGRANICZENIA WYNIKAJACE Z KULTURY NARODOWE]

Wartosci ksztattujg sie w procesie inkulturacji, czyli wigczenia w kulture narodu,
spolecznosci, rodziny, firmy. Czlowiek uczy si¢ wartosci i je hierarchizuje, poczawszy
od wartosci zakorzenionych w kulturze narodu (Hofstede, 2000). Dlatego do oceny
i przewidywania zachowan pracownikéw potrzebna jest wiedza o kulturze narodu,
z ktérego pochodza. Amerykanie, jak pisze Williams (za: Turner, 1998), badajacy
system warto$ci spoleczenstwa amerykanskiego, ktada duzy nacisk na osiggniecia
i sukces, zwlaszcza w pracy zawodowej. Sg nastawieni na wspdotzawodnictwo i traktuja
sukces jako miare wlasnej wartosci. Czynnosci zawodowe sa dla mezczyzn, a coraz
czedciej takze dla kobiet osrodkiem zycia codziennego i Zrédtem koncepcji siebie.
Szczegdlnie cenig skutecznosé¢ i pragmatycznosé. Jedynym akceptowanym przez nich
systemem filozoficznym jest filozofia skoncentrowana na praktycznych konsekwen-
cjach ludzkiego zachowania. Amerykanie mocno wierza w postep i site pieniadza.
Generalnie sg optymistycznie nastawieni do zycia. S3 humanitarni, cenig wolno$¢
i demokracje. Wierza, ze jednostki maja prawo do swobodnej samoekspresji, reali-
zowania wlasnych celéw i dbania o wlasne dobro. Ta kultura narodowa zostata tu
przywolana réwniez ze wzgledu na promowanie nowoczesnych metod zarzadzania,
w tym mentoringu w amerykanskich firmach.

W polskim spoteczenstwie, w okresie ostatnich dwudziestu pieciu lat transfor-
macji ustrojowej, ewolucja wartosci miata szczegdlny wymiar. Zachodzity procesy
zastepowania gospodarki centralnej gospodarka rynkowa, ewolucja sektora prywat-
nego, rozwoj klasy sredniej, rozwdj panstwa prawa, rozwdj instytucji demokratycz-
nych, zmiana definicji narodowej wspdlnoty, wzrost nierdwnosci w zakresie podziatu
bogactw. Wraz z nastepujacymi zmianami systemowymi nastepowala zmiana men-
talnosci. Dla tych przemian nie bez znaczenia bylo wzorowanie si¢ na spoteczenstwie
amerykanskim.

Jedne z pierwszych badan w tym zakresie prowadzit Reykowski (1993). Wyrdznit
on wowczas trzy wzorce mentalnoéci: orientacje indywidualistyczno-demokratyczna,
cenigcy takie warto$ci, jak autonomia i podmiotowo$¢; orientacje kolektywistyczno-
-autokratyczna i egoistyczno-roszczeniowa. Niestety, bardzo silna okazala sie orien-
tacja kolektywistyczna i roszczeniowa (amerykanski wzorzec indywidualistyczno-
demokratyczny okazat sie stabszy). Wyrazila sie ona nastawieniem roszczeniowym
i przekonaniem o braku wplywu na zachodzace w $wiecie zmiany, towarzyszyly jej
poczucie zagrozenia, zagubienia i bezradno$ci, generujac zachowania poszukujace
wsparcia zewnetrznego. Z drugiej strony zmiana ustroju umozliwita realizacje wielu
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wartosci pozamaterialnych, takich jak wolnosci obywatelskie, na przyktad wolnos¢
wyznania, przekonan czy stylu zycia. Polska kultura nie doczekala si¢ szerokich ba-
dan miedzykulturowych, ale warto wspomnie¢ o badaniach Rakowskiej i Sitko-Lutek
(2000) czy Sutkowskiego (2002). Wytania sie z nich ciekawy wzorzec polskiej kultury
narodowej, ktéra znajduje swoj wyraz w stylu zarzadzania organizacja i ksztalttowaniu
zachowan pracowniczych. Solarz zdefiniowal narodowy styl zarzgdzania jako zdeter-
minowany przez kulture narodowa danego kraju, a przejawiajacy sie w specyficznym
doborze metod dostosowanych do tozsamosci narodowej i kultury pracy oraz wybra-
nej strategii rozwoju (Solarz, 1984, s. 16).

Tabela 3
Zwigzek kultury narodowej z zachowaniami polskich pracownikéw

CECHY POLSKIE]J

ZACHOWANIE LUDZI ANIZACJI
KULTURY NARODOWE] CHOWAN U RORCSH <l

Raczej wspolnotowos¢. Familizm i duze znaczenie relacji migdzyludz-
kich, a takze powigzan personalnych prowadzacych do powstawania klik.

Nie ma wyrazniej
przewagi indywidu-

alizmu nad kolekty- Jednocze$nie umiarkowany indywidualizm
wizmem
Dystans wtadzy Stosunek do wiadzy wydaje si¢ ambiwalentny. Z jednej strony podporzadko-

wanie silnemu autorytetowi, z drugiej zas nieufno$¢ i dystans. Wysoki sto-
pien formalizacji, wigksze znaczenie rél zawodowych niz regut postepowania

Orientacja rownosciowa, czego przejawem jest dazenie pracownikéw do
uczestniczenia w strukturze wlasnoéci. Orientacja réwnosciowa w polacze-
niu ze wspolnotowosécig wzmacnia postawy roszczeniowe i podzial wladzy.
Motze jej towarzyszy¢ réwniez kryzys autorytetow

Unikanie niepewnosci

Nieche¢ do zmian. Ostrozno$é, trudnoséci w radzeniu sobie ze stresem, nie-
che¢ do podejmowania ryzyka

Dominuje meskosé,
cho¢ nasilenie cechy
kobiecosci tez jest

Asertywno$¢ zachowan, a nawet agresja i rywalizacja, zdobywanie pieniedzy
i dobr osobistych, nieliczenie na wsparcie innych oraz dazenie do wysokiego
poziomu zycia

znaczace o . . . .
4 Kobiecos¢ charakteryzuje narodowe tendencje do preferowania zachowan

kfadacych nacisk na poprawne stosunki spoteczne, koncentracje na potrze-
bach innych oséb

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie prac Rakowskiej i Sitko-Lutek (2000)
oraz Sutkowskiego (2002).

Zdecydowanie nie sprzyja mentoringowi familizm i duze znaczenie powigzan
personalnych prowadzacych do powstawania klik. Nie jest korzystny réwniez wy-
soki stopien formalizacji, zwlaszcza wynikajacy z rél zawodowych, a takze postawy
roszczeniowe i orientacja réwno$ciowa. Obserwuje si¢ réwniez kryzys autorytetow.
Dominuje idolatria, idole-celebryci urastaja do rangi wzorcéw do nasladowania, stab-
ng za$ autorytety wiedzy, wartosci i postaw zyciowych. Niekorzystna jest nieche¢ do
zmian i podejmowania ryzyka. Rywalizacja, konsumpcjonizm i hedonizm konkuru-
ja z warto$ciami spolecznymi. Polakom brakuje otwartosci na zmiany, wytrwatoéci,
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zaufania do siebie i innych, orientacji na rozwdj, a takze gotowosci do dzielenia sie
wiedzg. Wszystko to nie tworzy korzystnego srodowiska dla mentoringu.

KULTURA ORGANIZACYJNA A MENTORING

Sikorski (2002) pisze, iz kultura organizacyjna w zmiennym otoczeniu rynkowym
pelni coraz czeéciej role katalizatora i narzedzia zmian organizacyjnych, realizujac
funkcje adaptacyjna. Crozier (1993) juz wiele lat temu wskazywal na dezaktualizacje
okreslenia, ze ,,organizacja jest sztuka robienia rzeczy niezwyklych przy pomocy zwy-
ktych ludzi”. Pisal, ze organizacje wspdlczesne i organizacje przysztosci potrzebowa¢
beda nieprzecietnych pracownikéw i beda robi¢ wszystko, by ludzie o takich cechach
zostali ich pracownikami. Mentoring jest narzedziem doskonalenia kadr, dlatego
majac na uwadze wzrastajace oczekiwania wobec pracownikéw, warto ksztattowaé
taka kulture organizacji, w ktorej obecne beda oczekiwane warto$ci i normy (Parsloe,
Wray, 2003).

Zakorzenione w kulturze wartosci sprzyjaja ukierunkowaniu dziatan cztonkéw
organizacji przez redukcje zlozonosci, usprawniajg proces decyzyjny, przyspieszaja
wdrazanie planéw i projektdw, czynig komunikacje bardziej jednoznaczng. Poprzez
interioryzacje¢ i egzekwowanie warto$ci przez spotecznos¢ mozna zmniejszy¢ nakta-
dy na kontrole. Podzielane przez pracownikéw wartosci zwiekszaja zaangazowanie
i poczucie lojalnosci, a takze zmniejszaja lek. Dostarczaja réwniez zintegrowanych
wzorcow sukcesu i oczekiwan rozwojowych stawianych pracownikom, stad sg scisle
powiazane réwniez ze stosowaniem takich metod jak mentoring.

Tabela 4
Wymagania stawiane wspotczesnym pracownikom i wynikajgce z nich oczekiwania co
do hierarchii wartosci

Oa;i?:gg]s OCZEKIWANIA W ZAKRESIE ZACHOWAN PRACOWNIKOW
Odpowiedzialnos¢ Samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji
Kreatywno$¢ Poszukiwanie nowych rozwigzan, aktywnos¢ tworcza
Adaptacyjnoéé Szybkie i efektywne adaptowanie si¢
Proaktywnos¢ Antycypowanie zmian i przystosowywanie si¢ do stanéw przysztych
Profesjonalizm Gotowo$¢ ciaglego uczenia sie i podnoszenia kwalifikacji oraz nastawienie na
zrobienie kariery
Efektywno$¢ Zorientowanie na wynik i realizacje celow
Autonomia Niezalezno$¢ w mysleniu i dziataniu
Tolerancyjnosé¢ Praca w zespotach zréznicowanych kulturowo, a takze pod wzgledem cech

demograficznych, np. plci

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Sikorski (2001).
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Kultura organizacyjna promujaca odpowiedzialno$¢, kreatywno$¢, adaptacyjnosé
i proaktywnos¢ oraz autonomie i tolerancje bedzie wpltywaé na stworzenie sprzyjaja-
cego srodowiska organizacyjnego dla mentoringu. Niestety, oddzialywanie kulturowe
moze by¢ réwniez negatywne: moze sprzyja¢ zamykaniu sie i odrzucaniu sygnaléw
sprzecznych z kulturg, blokowaniu si¢ na nowe orientacje i wiedze ekspertow, utrwa-
laniu tradycyjnych wzoréw sukcesu, a takze ograniczaniu elastycznosci i wprowadza-
niu nowoczesnych narzedzi doskonalenia kadr.

Zjawisko to zilustrujemy na konkretnym przykladzie diagnozy kultury organizacji.
Zostata ona wybrana przez autorke z kilkudziesieciu badanych organizacji, dlatego ze
jest to firma, ktéra przeszta transformacje. Z polskiej firmy rodzinnej stala sie czescia
mig¢dzynarodowej grupy kapitatowej. Zarzad zamierza wprowadzi¢ nowoczesne na-
rzedzia do zarzadzania zasobami ludzkimi oraz dokona¢ zmiany kultury organizacji.
W badaniach zastosowano zaréwno metody ilosciowe, jak i jako$ciowe, uczestniczyto
w nich 119 0s6b, w tym 28 kobiet i 91 mezczyzn, co stanowilo 43% pracownikéw cen-
trali firmy. Na potrzeby niniejszej publikacji zostaly zaprezentowane rezultaty badan
ilosciowych kultury organizacji, a takze wnioski uzyskane w wyniku badan jakoscio-
wych. Kultura organizacyjna zostala zbadana metoda Sutkowskiego (2002).

Tabela 5
Srednie wymiaréw kultury organizacyjnej zgodnych z typologig Sutkowskiego w bada-
nej organizacji (N = 119)

ODCHYLENIE WSPOLCZYN-

SREDNIA  MEDIANA MINIMUM MI\:IIJ(;I' STANDAR- NIK ZMIEN-

DOWE NOS$CI

Hierarchiczno$é 3,068 3,091 2,000 4,091 0,423 0,138

Réwnos¢ 3,373 3,400 2,000 4,700 0,489 0,145

Indywidualizm 2,994 3,000 1,889 4,091 0,456 0,152

Wspolnotowosé 3,524 3,545 1,727 4,818 0,527 0,150
Wysoka toleran-

P - 3,482 3,500 1,875 5,000 0,519 0,149
cja niepewnosci
Niska tolerancja

) 3,664 3,833 1,667 5,000 0,621 0,169

niepewnosci

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kluczowe wartoséci w zdiagnozowanej firmie to: wspolnotowos¢, réwnosé, niska
tolerancja niepewnosci. Wedtug autora metody jest to ,, Konserwatywna wspolnota’,
ktéra charakteryzuje si¢ nastepujacymi cechami: lojalnoscig, przywiazaniem do tra-
dycji, dazeniem do pelnego bezpieczenstwa i stabilnosci organizacji, partycypacyj-
nym stylem zarzadzania, niechecig do wprowadzania zmian i podejmowania ryzyka,
wysokim stopniem familizmu, silnymi subkulturami oraz tworzeniem strategii re-
aktywnej o orientacji na dziatania operacyjne. Zdaniem Sutkowskiego (2002) jest to
kultura efektywna dla organizacji dzialajacych w stabilnych, wolno zmieniajacych sie
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sektorach gospodarki, niestety, tylko w nieznacznym stopniu moze wspiera¢ proces

transformacji zapoczatkowany w organizacji.

Kolejnym krokiem pozwalajacym dookresli¢ kulture panujaca w organizacji bylo
zdiagnozowanie, jakie kluczowe charakterystyki powinien posiada¢ cztonek organi-
zacji, aby odnie$¢ w niej sukces. Clarke (1997) pisze, ze kryteria awansowania i syste-
my okreélania efektywno$ci nalezg do pierwotnych mechanizméw wzmacniajacych
proces zmiany kulturowej. Ich analiza w badanej firmie pozwoli okresli¢ kierunki

dokonujgcych si¢ przemian.

uczenia si¢

Tabela 6
Srednie kluczowych kryteriéw sukcesu organizacyjnego (N = 119) - charakterystyki po-
zytywne
3 ODCHYLENIE
SREDNIA MEDIANA  MIN MAX iy RANGA
Wiara we wlasne 086 0000 1,0000 0000 0,80 1
mozliwoéci 4,5 55 > 55 ,6075
Tolerowanie
niepewnosci i od- 3,2672 3,0000 1,0000 5,0000 1,0160 18
miennosci
Kreatywnos¢ 4,3761 5,0000  1,0000 5,0000 0,8482 6
Przedsigbiorczos¢ -
; 4,3707 5,0000  2,0000 5,0000 0,8499 7
zmyst biznesowy
Elastycznosé i mo- 6 0000  2,0000 0000 0,7278 8
bilnogé 4,3565 4, > 5, 727
Odwaga 3,9915 4,0000  2,0000 5,0000 0,9514 16
Niepoddawanie si¢
. . 4,4655 5,0000 1,0000 5,0000 0,7960 2
mimo porazek
Efektywne komu- o 0000  1,0000 0000 0,8252
nikowanie si¢ 4,453 55 > 55 ,025 3
Intuicja 4,0769 4,0000 1,0000 55,0000 0,9299 15
Otwartos¢ umystu 4,3534 5,0000  1,0000 5,0000 0,8470 9
Uczciwos$é 4,1552 5,0000  1,0000 5,0000 1,0351 14
Szybkie przetwa-
- . 4,3077 4,0000 1,0000 5,0000 0,8248 10
rzanie informacji
Lojalnos¢ 45,2393 4,0000  1,0000 5,0000 0,8872 12
Odpornos¢
. 4,4211 5,0000  2,0000 5,0000 0,7151 4
psychiczna
Wytrwalos¢
,4138 ,0000 1,0000 ,0000 0,86
i konsekwencja 413 5 > % 5
Gotowosé
4,2672 5,0000 1,0000 5,0000 0,9988 11
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2 ODCHYLENIE
SREDNIA MEDIANA MIN MAX STANDARDOWE RANGA

Nastawienie na

wyn1k1 4,2051 4,0000 1,0000 5,0000 0,9697 13

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W pierwszej dziesigtce (tabela 6) pod wzgledem $rednich znalazly sie takie kry-
teria, jak wiara we wlasne mozliwoéci, niepoddawanie si¢ mimo porazek, efektyw-
ne komunikowanie sie, odpornos$¢ psychiczna, wytrwato$¢ i konsekwencja. Druga
dziesigtke tworzyly: kreatywno$¢, przedsiebiorczosé, elastyczno$é, otwarto$é umy-
stu i szybkie przetwarzanie informacji. Jest to grupa gléwnych charakterystyk po-
staw pracownikéw w organizacji przyszlosci. W diagnozowanej firmie nie sg one
jeszcze uznawane za kluczowe wzorce sukcesu, nie pelnig wiec roli w zakresie for-
mowania, sprzyjajacej zarzadzaniu nowoczesng organizacja, kultury organizacyjnej.
Niepokojace jest dopiero 18. miejsce dla tolerowania niepewnosci i odmiennosci, 16.
dla odwagi i 15. dla intuigji.

Organizacja zostala rowniez zdiagnozowana metodami jako$ciowymi, gléwnie
z zastosowaniem obserwacji i wywiadéw pogltebionych. W niniejszej publikacji
przedstawimy jedynie podsumowanie tej diagnozy. Mozna wyrézni¢ kilka kulturo-
wych zrédet stanowigcych ograniczenia dla wprowadzenia nowoczesnych narzedzi
do zarzgdzania zasobami ludzkimi (w tym mentoringu) w diagnozowanej organizacji:

» przywigzanie do tradycji i zamknigcie na nowe orientacje;

» nieche¢ do wprowadzania zmian i podejmowania ryzyka;

» wysoko cenione sg cechy pracownikéw zapewniajace przetrwanie i stabilizacje,
nie za$ dynamike i rozwdj;

» wysoki stopien familizmu;

» w firmie nie ceni si¢ réwniez tolerowania odmienno$ci i niepewnosci;

» dominuje orientacja réwno$ciowa, niesprzyjajaca wylanianiu talentéw
i ksztattowaniu indywidualnosci;

» w organizacji nie jest promowane dzielenie si¢ wiedza;

» nisko sg cenione kreatywno$¢, tolerowanie odmiennoéci i intuicji przy wyso-
kiej tendencji do maskowania swoich motywoéw i odczu¢ oraz kierowania sie
gléwnie aspektem wizerunkowym (niezamieszczone tabele zawierajace cechy

negatywne).

W kulturze organizacyjnej diagnozowanej firmy ujawnily si¢ cechy charaktery-
styczne dla cywilizacji drugiej fali i cechy polskiej kultury narodowej, naznaczone
wplywami okresu transformacji ustrojowej. Zarzad firmy planuje wprowadzenie no-
wego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym oceniania i rozwoju pracow-
nikéw, ale aby te plany mogly zosta¢ zrealizowane, musi nastapi¢ réwnolegle zmiana
kulturowa.
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PODSUMOWANIE

W polskich organizacjach mentoring wdrazany jest z duzymi oporami. Ich Zré-
dfem sg zmiany cywilizacyjne, etap transformacji, ktéra ciagle dokonuje si¢ w Polsce,
oraz cechy kultury narodowej, a takze niesprzyjajace mentoringowi wartosci kultury
organizacyjnej.

Tabela 7
Wartosci stanowigce bariery i ograniczenia dla mentoringu

WARTOSCI, KTORE WNOSI
CYWILIZACJA PIERWSZE]
1 DRUGIE] FALI

CECHY KULTURY NARODOWE]

WARTOSCI WYNIKAJACE
Z TRANSFORMAC]I

» konserwatyzm

« lojalnos¢ wobec organizacji

o podejrzliwos¢ w ocenie
$wiata

o silny zwigzek z autorytetem,

« stabilizacja i przetrwanie,

o preferencja warto$ci mate-
rialnych

» konsumpcjonizm i hedo-
nizm

« instytucja wazniejsza od
osoby

« nie ma wyrazniej przewagi
indywidualizmu nad kolek-
tywizmem

o hierarchizacja i koncentra-
cja na roli zawodowe;j

« unikanie niepewnosci

o mesko$¢ z rywalizacja a na-
wet agresja, cho¢ nasilenie
cechy kobiecoéci tez jest
znaczace

brak poczucia bezpieczen-
stwa i niepokdj
konsumpcjonizm jako
kompensacja brakéw
nieufnos¢ do siebie i auto-
rytetéw

orientacja kolektywistyczna
postawa roszczeniowa
konflikty wartosci

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Polskie organizacje powinny podja¢ aktywne dzialania na rzecz:

» tworzenia kultury, ktora wspiera¢ bedzie otwarto$¢, tolerancje, proaktywnos¢,
kreatywnos$¢ oraz zaufanie;
» $wiadomego dystansowania si¢ od cech kultury narodowej;

» promowania relacji podmiotowych w organizacji;

» edukowania, zwlaszcza kadry menedzerskiej, w zakresie mentoringu;

» wykorzystania mentoringu w procesie zarzadzania wiedza pracownikow star-
szych — odchodzacych na emeryture;

» dzielenia si¢ wiedza w organizacji.

Wprowadzanie mentoringu bez wdrozenia powyzszych rozwigzan bedzie jedynie

eksperymentem, doé¢ kosztownym oraz trudnym do monitorowania i zarzadzania.
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BARRIERS AND LIMITATIONS OF MENTORING IN POLISH ORGANIZATIONS

ABSTRACT: In Polish organizations one can recognize a lot of barriers in the men-
toring implementation. According to the author, at the root of these barriers are hi-
erarchies of values: social, national, organizational, and hierarchies of values repre-
sented by individual employees. The purpose of this article is to trace the sources
of constraints in the mentoring implementation process. The analysis is carried out
on several levels: from the broadest social perspective, through the national to the
perspective of the organization. In the article, there are also presented actions that
should be taken by Polish organizations to overcome barriers and constraints in the
mentoring implementation process.

KEYWORDS: coaching, mentoring, mentoring implementation process, organizatio-
nal culture, values.
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