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1. Wstep

Rosnaca rola zasobow niematerialnych sprawia, ze dla odnowy i rozwoju matego
i sredniego przedsigbiorstwa coraz wigkszego znaczenia nabieraja kwestie zwigzane
z rozwojem kapitatu ludzkiego i poszukiwaniem nowych sposobow jego wykorzy-
stania do wspierania zmian organizacyjnych i poprawy efektywnosci funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa. Zachodzace przemiany socjoekonomiczne przyczyniaja si¢ do
wzrostu liczby stanowisk pracy, na ktorych uczenie si¢ i dzielenie si¢ wiedza sa klu-
czowymi czynnikami wptywajacymi na efektywnos¢ dziatania pracownikéw. Dyna-
miczne zmiany oznaczaja takze konieczno$¢ stalego uczenia si¢ i doskonalenia za-
wodowego. Pracownicy musza by¢ wystarczajaco kompetentni i samodzielni, aby
nie tylko moc szybko reagowac na pojawiajace si¢ zmiany, lecz takze inicjowac
zmiany, podejmowac przedsigbiorcze decyzje i dzialania. Szybkie tempo zmian po-
woduje, ze podstawowe zrodto potencjalnej przewagi konkurencyjnej firmy — wie-
dza i umiejgtno$ci pracownikow — szybko sig starzeja, co w konsekwencji prowadzi
nieuchronnie do pogorszenia pozycji konkurencyjnej firmy na rynku. Zasoby finan-
sowe duzych i dobrze prosperujacych przedsigbiorstw umozliwiaja podejmowanie
wielu, z reguly kosztownych, dziatan z zakresu rozwoju zawodowego pracownikow.
MSP sa w gorszej sytuacji — czesto nie dysponuja odpowiednimi $rodkami finanso-
wymi, pozwalajacymi na podjecie szerokich dziatan wspierajacych rozwdj zawodo-
wy pracownikoéw. Sytuacja ta moze prowadzi¢ do dalszego ograniczenia szans ryn-
kowych MSP. Aby zapobiec temu zagrozeniu, konieczne sa stale poszukiwania
nowych metod i sposobow zwigkszenia efektywnos$ci rozwoju zawodowego pra-
cownikéw, pobudzania ich zaangazowania i motywacji, ksztattowania postaw i za-
chowan zgodnych z szybko zmieniajacymi si¢ potrzebami firmy. Bez samodziel-
nych, pelych inicjatywy i kompetentnych pracownikow przedsigbiorstwo nie jest
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bowiem gotowe do zmian — nie jest w stanie rozwija¢ swoich mocnych stron, two-
rzy¢ 1 wykorzystywac szanse.

Niestety, jak wskazuje praktyka, wielu wiascicieli MSP niechetnie akceptuje zmia-
ny i uznaje koniecznos$¢ stalego rozwoju zawodowego swoich pracownikow. Mozli-
wy sukces firmy staje si¢ raczej kwestia szcze$cia, nie zas wynikiem §wiadomego,
osobistego zaangazowania pracownikow w zmiany i rozwoj przedsigbiorstwa.

Jednoczesnie zmiany zachodzace w organizacjach i w ich otoczeniu powoduja,
ze wiele tradycyjnych metod i narzedzi doskonalenia zasobow ludzkich réwniez
ewoluuje i przybiera nowe formy, ktore wydaja si¢ w wigkszym stopniu odpowiadaé
potrzebom wspolczesnych MSP i ich pracownikow. W tym kontekscie wielu bada-
czy wskazuje na rosnace znaczenie mentoringu jako narzedzia doskonalenia zawo-
dowego pracownikow, nie tylko rozwijajacego ich kompetencje, zmieniajacego ich
postawy i zachowania, lecz takze przygotowujacego pracownikow do aktywnego
uczestnictwa w procesach zmian.

2. Pojecie i istota wspolczesnego mentoringu

W zachodniej literaturze z zakresu zarzadzania temat mentoringu stal si¢ szcze-
golnie popularny od konca latach siedemdziesiatych. Jednak zdaniem badaczy, idei
mentoringu mozna poszukiwaé juz w starozytnych Atenach [Cohen 1995, s. 1]. Ter-
min mentor pochodzi bowiem od imienia zaufanego przyjaciela Odyseusza — Men-
tora, ktoremu krol Itaki powierzyt opieke i wychowanie swojego syna Telemacha.
Obecnie mentorem zwykle nazywa si¢ osobg o wysokich kompetencjach, bedaca
wzorem do nasladowania, do§wiadczonym nauczycielem, przewodnikiem i doradca,
obdarzanym szacunkiem i zaufaniem [Parsole, Wray 2002, s. 77-78]. W tradycyj-
nym ujeciu mentoring definiowany jest zazwyczaj jako relacja rozwojowa pomigdzy
dwoma osobami — starszym, bardziej doswiadczonym pracownikiem — mentorem i
mtodszym, mniej doswiadczonym — protegowanym [Ragins, Scandura 1994, s. 957].
Zdaniem Megginsona i in. [2008, s. 17], kluczowym zadaniem mentora jest wspie-
ranie protegowanego w rozwoju i dokonywaniu istotnych zmian. Mentoring spelnia
takze wazne funkcje psychospoteczne, takie jak: potwierdzenie, wsparcie emocjo-
nalne, przyjazn [Kram, Isabella 1985, s. 117].

Zdaniem badaczy, przemiany, jakie zachodza we wspotczesnych organizacjach,
powoduja nie tylko wzrost znaczenia mentoringu, lecz takze jego ewolucj¢ i poja-
wienie si¢ jego nowych form: mentoringu grupowego, lateralnego itp. Proponowane
sa nowe, szersze konceptualizacje mentoringu, w ktorych ujmowany jest on jako
sie¢ relacji rozwojowych [Higgins, Kram 2001, s. 268]. Parsloe i Wray [2002, s. 91]
podkreslaja jednak, ze podstawowa funkcja wspotczesnego mentoringu jest pomoc
pracownikom w samodzielnym rozwoju, gdyz szybkie zmiany i gwattowny przyrost
wiedzy sprawiaja, ze tradycyjne metody doskonalenia zawodowego staja si¢ czgsto
niewystarczajace.
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3. Rola mentoringu we wspieraniu zmian

Mentoring nie tylko ma duze znaczenie dla rozwoju kompetencji pracownikow,
lecz takze zwigksza ich zdolno$¢ do radzenia sobie ze zmianami organizacyjnymi
[Kram, Hall 1989, s. 493]. Mentoring poprzez wsparcie psychospoteczne zmniejsza
poczucie zagrozenia i niepewnosci, jakie w wielu pracownikach wywotuja zmiany
w przedsigbiorstwie. W badaniach empirycznych stwierdzono, ze mentoring zapo-
biega wyczerpaniu emocjonalnemu pracownikow, chroni ich przed depersonalizacja
oraz podnosi ich poczucie wlasnej wartosci [Waters i in. 2002, s. 114; Bozionelos
2006, s. 371]. Powoduje wzrost inicjatywy pracownikow oraz rozwija ich samo-
dzielnos¢. W ten sposob mentoring wplywa dodatnio na stosunek pracownikéw do
przemian organizacyjnych, poniewaz dzigki wzrostowi poczucia wtasnej wartosci
zmienia si¢ zazwyczaj takze ich percepcja zmian, ktore nie sa juz przez nich postrze-
gane jako zagrozenie, lecz jako szanse na dalszy rozwoj. W efekcie stosowanie men-
toringu prowadzi do wzrostu prawdopodobienstwa, ze pracownicy beda wewnetrz-
nie gotowi 1 chetni do aktywnego udziatu w procesie zmian. Poprzez wzmocnienie
poczucia wlasnej warto$ci pracownikow mentoring umozliwia uzyskanie wigkszego
dostepu do ,,ukrytych zasobow” ich inicjatywy, wiedzy i kreatywnosci.

Mentoring jest czgsto wykorzystywany do doskonalenia umiejgtnosci przywod-
czych kadry zarzadzajacej. Jednoczesnie stanowi on, w opinii badaczy, wazny ele-
ment wspolczesnego przywodztwa [Pinos i in. 2006, s. 62]. Menedzerowie o wyso-
kich kompetencjach w zakresie mentoringu rozwijaja kompetencje pracownikow,
rownoczesnie pobudzajac ich motywacje i zaangazowanie, przygotowuja ich do ak-
tywnego udziatu w procesach zmian.

Mentoring stanowi wazny instrument transferu wiedzy ukrytej. Wiele programow
mentoringu jest ukierunkowanych nie tylko na indywidualne uczenie sig, lecz takze
uczenie sig zespotowe [Megginson i in. 2008, s. 30]. Mentoring przyspiesza transfer
i asymilacj¢ wiedzy w calej organizacji i niewatpliwie, jak podkreslaja D’Abate,
Eddy i Tannenbaum [2003, s. 380], jest on obecnie ,,waznym zrodtem rozwoju,
a zatem i organizacyjnego uczenia si¢”.

Rosnace znaczenie mentoringu wynika takze z tendencji do ograniczania wiel-
kosci i zasobow dziatdow personalnych oraz zmiany wymagan wobec pracownikow,
od ktorych oczekuje si¢ obecnie wigkszej samodzielnosci, odpowiedzialnosci i ela-
stycznosci dzialania. Tendencja ta jest szczegdlnie wyrazna w MSP, w ktorych nie-
jednokrotnie czg$¢ funkceji personalnej jest przekazywana do firm zewngtrznych ze
wzgledu na ograniczono$é¢ posiadanych zasoboéw. MSP zwykle daza do obnizenia
kosztow dziatalnosci, co przejawia si¢ czgsto w mniejszych srodkach przeznacza-
nych na rozwoj zawodowy pracownikow. Niestety zjawisku temu towarzyszy z re-
guty mate zréznicowanie stosowanych narzedzi doskonalenie zawodowego pracow-
nikow, co stopniowo prowadzi do obnizenia poziomu kompetencji pracownikow, a
w efekcie — do spadku warto$ci kapitalu intelektualnego firmy. Przeprowadzone w
polskich MSP branzy ICT badania wykazaty natomiast, ze w tych MSP, w ktérych
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stosowany jest mentoring, zadowolenie z mentora nie tylko jest istotnie dodatnio
powiazane z poziomem wiedzy zawodowej pracownikow, lecz takze z ich umiejet-
nosciag przewidywania przyszlych zmian i indywidualnego przygotowania si¢ do
nich oraz ze zdolnoscia pracownikow do tatwego adaptowania si¢ do zmian [Ma-
rzec, Jedrzejowicz, Kulikowska-Mrozek 2007, s. 143].

Zachodzace zmiany spowodowaly, ze mentoring zaczat by¢ rozpatrywany z per-
spektywy strategicznej i ukierunkowany na dlugoterminowe cele przedsigbiorstwa,
dzigki dziataniom podejmowanym w ramach sformalizowanych programéw mento-
ringu [Bright 2005, s. 325].

Celem formalnego mentoringu jest gldwnie rozw6j zawodowy protegowanych
zgodnie z celami przedsigbiorstwa poprzez zapewnienie im przewodnikéw w roz-
woju kariery. Dzieki temu MSP moga w ramach dziatan zwiazanych z planowaniem
nastgpstw skutecznie przygotowywacé swoja przysztg kadre kierownicza stosunko-
wo ograniczonym naktadem $rodkow. Wiele przedsigbiorstw stosujacych formalny
mentoring daje pracownikom wigksza kontrole nad ich rozwojem zawodowym,
uczac jednoczesnie pracownikow odpowiedzialnosci, samodzielnosci i zachecajac
ich do aktywnego udziatu w procesach zmian.

Dzialania te maja szczegolne znaczenie w MSP, w ktorych z reguty brakuje for-
malnych programow rozwoju zawodowego pracownikow. W formalnych progra-
mach mentoringu rola mentora stanowi element obowiazkow zawodowych niekto-
rych starszych i1 bardziej do$wiadczonych pracownikéow, dzigki czemu miodsi
pracownicy otrzymuja pomoc rozwojowa bez koniecznosci angazowania dodatko-
wych zasoboéw organizacyjnych. Badania empiryczne przeprowadzone wsrod kadry
zarzadzajacej brytyjskiej stuzby zdrowia wykazaly, ze udzial w programach mento-
ringu wptywa dodatnio na ch¢¢ pracownikow do implementowania zmian organiza-
cyjnych. Ponadto wyniki tych badan sugeruja, ze mentorzy bioracy udziat w takich
programach moga petni¢ rolg agentdw zmian, co wiaze si¢ $cisle z ich do§wiadcze-
niami jako mentoréw [ Woolnough, Davidson, Fielden 2006, s. 186].

Wiedza i doswiadczenia, ktore zdobywaja mentorzy, czgsto czynia z nich inicja-
torow zmian. Dzigki bliskiemu kontaktowi z protegowanymi mentorzy maja bo-
wiem mozliwos¢ spojrzenia na problemy organizacyjne z innej perspektywy, co nie-
jednokrotnie prowadzi do uswiadomienia im koniecznos$ci wprowadzenia zmian w
obszarach wcze$niej niedostrzeganych. Zostanie mentorem stanowi dla wielu star-
szych pracownikow nowe wyzwanie, ,,zastrzyk” tworczej energii i bodziec do zmian
[Megginson i in. 2008, s. 47].

Mentoring wywotuje wzrost §wiadomosci biznesowej pracownikow i ich daze-
nie do aktywnego udziatu w procesach zmian i doskonalenia organizacji. Poprawia
jako$¢ stosunkow interpersonalnych w organizacji. Wptywa dodatnio na zmiang po-
staw 1 zachowan zaréwno protegowanych, jak i mentoréw. Badania przeprowadzone
w australijskich uniwersytetach wskazuja, ze dlugookresowe programy mentoringu
sa efektywnym narze¢dziem zmiany kultury organizacyjnej [De Vries, Vebb, Eveline
2006]. Programy mentoringu wspieraja tworzenie kultury proefektywnosciowe;.
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Prowadza do poprawy morale, wzrostu motywacji i poziomu zaangazowania pra-
cownikow [Ragins, Cotton, Miller 2000, s. 1183-1190; Stone 2007, s. 41]. Stosowa-
nie mentoringu zmienia oblicze wspolczesnych organizacji — ogranicza dyskrymina-
cje oraz zwigksza szanse rozwoju i sukcesu zawodowego kobiet oraz grup
mniejszosciowych. Badania wykazaty, ze wsrod kobiet zajmujacych kierownicze
stanowiska w spotkach ,,Fortune 1000” 80% badanych kobiet uwazata, Ze mentoring
miat krytyczne znaczenie dla przezwyci¢zenia barier w ich rozwoju i osiagnigciu
sukcesu zawodowego [Ragins, Townsend i Mattis 1998]. Rowniez udzial w progra-
mach mentoringu zwigksza §wiadomos¢ kadry zarzadzajacej odnosnie do przeszkod
i ograniczen, z jakimi w rozwoju zawodowym niejednokrotnie borykaja sig kobiety
[Woolnough, Davidson, Fielden 2006]. W rezultacie mentoring, wyrownujac szanse
na rozw0j zawodowy niektérych grup pracownikow, prowadzi do zmian w alokacji
zasobow ludzkich organizacji i sprzyja ich racjonalnemu wykorzystaniu.

4. Podsumowanie

Z jednej strony mozna postrzega¢ wzrost popularno$ci mentoringu jako odpo-
wiedz na zmiany zachodzace w dzisiejszym szeroko rozumianym $rodowisku pracy,
natomiast z drugiej — mentoring przygotowuje pracownikow do aktywnego udziatu
w procesie zmian. Wspolczesny mentoring zmierza bowiem do ksztattowania takiej
postawy pracownikow, dzigki ktorej aktywnie stawia czola nowym wyzwaniom,
beda inicjowac zmiany i podejmowaé przedsigbiorcze wyzwania, kierujac si¢ we-
wnetrznym zaangazowaniem, a nie zewnetrzna presja. Niestety, jak wskazuja wyni-
ki badan empirycznych przeprowadzonych w sektorze ICT, mimo swych rozlicz-
nych zalet mentoring jest nadal stosunkowo rzadko wykorzystywany w polskich
MSP [Marzec, Van der Heijden 2003, s. 67].

Tworzenie organizacji przedsi¢biorczej, zdolnej do zmian i statego samodosko-
nalenia, powinno si¢ opierac na filozofii statego inwestowania w rozwoj pracowni-
kéw 1 checi pelnego wykorzystania ich tworczego potencjatu. Samodzielni i kompe-
tentni pracownicy poszukuja bowiem zmian, innowacji i obiecujacej przysztosci dla
siebie i przedsigbiorstwa. Roznorodne relacje rozwojowe, takie jak np. mentoring,
stopniowo zyskuja na znaczeniu i jako narzedzia doskonalenia zawodowego pra-
cownikow, i jako instrumenty ZZL, ktoére moga skutecznie wspiera¢ réznorodne pro-
gramy zmian w przedsigbiorstwie, przede wszystkim dzigki zwigkszaniu zdolno$ci
pracownikéw do adaptacji do zmian. MSP potrzebuja pracownikéw wszechstron-
nych, o wysokim poziomie kompetencji, samodzielnych, ktérzy szybko przystoso-
wuja si¢ do zmian organizacyjnych, lecz sa takze ich inicjatorami i wspottworcami.
Mentoring nie tylko zwigksza zdolnosci adaptacyjne pracownikow — przygotowuje
ich rowniez do aktywnego udziatu w procesie zmian. Niestety niejednokrotnie prze-
miany w systemach dziatania i strukturze organizacyjnej sa postrzegane jako waz-
niejsze niz zmiany postaw i zachowan ludzi.
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THE USE OF MENTORING TO STIMULATE CHANGES IN SMALL
AND MEDIUM-SIZED COMPANIES

Summary

In recent years, there has been a great deal of interest in management methods and instruments
which could help small and medium-sized firms and their employees to face continuous changes and
uncertainty of the environment. In this context many researchers indicate the importance of mentoring
as a tool of professional development of employees, which not only improves employees’ competences
but also shapes their attitudes and behaviours and prepares them for active participation in the process
of change. This paper presents the concept of mentoring, its fundamental assumptions and its role in
encouraging organizational changes.
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