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1. Wprowadzenie

Mentoring to ,sztuka wspierania ludzi, ktérzy chca prze-
ksztatca¢ marzenia w cele i podejmowac wysitek ich realiza-
¢ji"[7]. Historia relacji mistrz — uczen jest tak stara, jak ludzkie
cywilizacje. Sftowo ,mentor” oznacza,,mysliciela” i zwigzane
jest z postacia Mentora wystepujacego w mitologii greckiej.
We wspétczesnych nowoczesnych firmach budowlanych, za-
réwno mentoring klasyczny, jak i odwrécony postrzegany
jest jako skuteczne narzedzie wspomagajace proces przeka-
zywania wiedzy i do$wiadczenia. Obecnie, wskutek nieustan-
nego rozwoju nowoczesnych technologii informatycznych,
coraz czesciej dla starszego pozycja i stazem podopieczne-
go role ,wzorca”, przewodnika i osoby wspierajacej odgry-
wa pracownik znacznie miodszy.

2. Odmiany mentoringu

Mentoring byt praktykowany w hinduizmie, buddyzmie i is-
lamie, w ramach tzw. tradycji guru — uczen oraz w judaizmie
czy w kosciotach chrzescijanskich. Mentoring byt tez szero-
ko praktykowany w $redniowieczu (np. poprzez system gil-
dii rzemiesIniczych, ktérych dziatalnos¢ opierata sie na trady-
¢ji rzemieslniczej). Relacja mistrz — uczen, a nastepie mistrz
- czeladnik stanowita jeden z podstawowych elementéw
ksztatcenia zawodowego. Zadaniem przysztego czeladnika
przed osiggnieciem tzw. zawodowej samodzielnosci i nieza-
leznosci byto wykonanie pod okiem mistrza tzw. majstersz-
tyku, czyli dzieta mistrzowskiego. Czeladnik bronit swego
dzieta przez rada cechowg, ktéra na tej podstawie nadawata
mtodemu adeptowi prawa cechowe do wykonywania okre-
$lonego zawodu. Odtad, jesli pomysinie zdat egzamin, mégt
pracowacd na wiasne konto, zmierza¢ do mistrzostwa i zato-
Zenia wtasnego zaktadu. W Stanach Zjednoczonych pojecie
»mentora” zyskato popularnos$¢ w drugiej potowie XX wie-
ku. Wtedy tez dwczesna literatura biznesowa przyjeta zasa-
dy i koncepcje mentoringu, promujac je jako $ciezki do suk-
cesu dla wszystkich os6b pragngcych rozwija¢ swoja kariere.
Obecnie inspiracje dla mentoringu stanowi gtéwnie psycho-
logia humanistyczna, ktéra postuluje, ze dazenie do zmiany
i poprawy jakosci zycia jestimmanentna cechg ludzka. Men-
toring ktadzie nacisk na nieformalny aspekt relacji uczenia
sie oraz na mistrzowskie dziatanie. Mentor posiada wspolne

cechy z nauczycielem i coachem, jednoczesnie réznigc sie
od nich. Nauczyciel instruuje, coach zapewnia konkretng
informacje zwrotna na poziomie zachowan po to, by wspo-
magac osobe w procesie uczenia sie i rozwoju. Jako dorad-
cy, mentorzy czesto pomagaja innym ustanowic i wzmocnié
kluczowe wartosci i przekonania. Zadaniem wspétczesnego
mentoringu jest m.in. wprowadzenie do organizacji nowe-
go pracownika przez starszego, doswiadczonego kolege,
a tym samym - wsparcie i zwiekszenie efektywnosci jego
pracy ukierunkowanej na strategie firmy.

Mentoring korporacyjny dotyczy najczesciej relacji stuzbo-
wych w réznego typu organizacjach. Koncentruje sie gtéwnie
na wsparciu rozwojowym oferowanym pracownikom na réz-
nych etapach kariery zawodowej. Moze on petni¢ wiele funkgji,
np. sponsoring, coaching, ochrona, zapewnienie podopiecz-
nemu,widocznosci” w firmie oraz przydzielanie bedacych wy-
zwaniem zadan, ktore stanowig tak zwane funkcje zwigzane
z karierg oraz funkcje psychospoteczne, ktére obejmuja: przy-
jazn, modelowanie roli, traktowanie jak cérke/syna, towarzy-
stwo, doradzanie i akceptacje [7, 9]. We wspotczesnych kor-
poracjach relacja mentoringu przyjmuje bardzo réznorodne
formy. Najczesciej spotykana forma jest tak zwany mentoring
nieformalny. Odnosi sie do relacji, ktére rozwijaja sie w sposéb
naturalny i samorzutny, pomiedzy mentorem a podopiecz-
nym, zazwyczaj z inicjatywy protegowanego, ktory poszuku-
je wsparcia w rozwoju osobistym i zawodowym. Ten typ re-
lacji moze by¢ zapoczatkowany zaréwno przez mentora, jak
i podopiecznego Wiez ta nie jest kierowana i kontrolowana
przez korporacje. Cechuje jg duza zazytos¢, bliskos¢ i zaufanie.
Czesto opiera sie ona na postrzeganym przez podopieczne-
go i mentora wzajemnym podobienstwie systemu wartosci,
postaw, zainteresowan, wzajemnym szacunku i interperso-
nalnym poczuciu komfortu [10]. Podopieczny uwaza mento-
ra za wzor do nasladowania, mentor zas — w protegowanym
widzi,mtodszg wersje” samego siebie. Natomiast, w odréz-
nieniu od mentoringu nieformalnego, mentoring formalny
dotyczy relacji inicjowanej przez np. pracodawce. Zwykle jest
inicjowany i kierowany przez organizacje, czesto przyjmujac
postac formalnego programu. W tej formie mentoringu pary
podopieczny — mentor zazwyczaj dobierane sg przez orga-
nizacje po wczesniejszym przeprowadzeniu oceny kompe-
tencji protegowanego i mentora. Wtedy tez pracownikowi
bardziej doswiadczonemu powierza sie pod opieke i do tzw.
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przyuczenia pracownika poczatkujacego, w celu osiggniecia
zatozen firmy. Podopieczny zdobywa wiedze od starszego
pracownika. Najczesciej celem mentoringu formalnego jest
rozwoj kompetencji mentee i jest on powszechnie postrze-
gany jako jedna z technik szkolenia zawodowego, wspoma-
gajacych proces wprowadzania pracownikéw do nowej pracy,
poniewaz przyspiesza ich socjalizacje i adaptacje do wa-
runkéw organizacyjnych. Mentor korporacyjny jest po pro-
stu konsultantem, doradcg i przewodnikiem swojego pod-
opiecznego na réznych etapach jego kariery organizacyjnej,
od rozpoczecia pracy, az do stanowisk kierowniczych, a nie-
jednokrotnie nawet — do emerytury. Relacje w mentoringu
formalnym charakteryzuje znacznie mniejsza zazytos¢ i inten-
sywnos¢ niz w mentoringu nieformalnym, poniewaz rozwi-
jaja sie one w wolnym tempie, gtéwnie ze wzgledu na presje
zadan zawodowych i czasu w firmie. Mentorzy korporacyjni
zwykle koncentruja sie jedynie na krétkoterminowych po-
trzebach rozwojowych swoich podopiecznych i rzadko kie-
dy po zakoriczeniu programu mentoringowego angazujg sie
w ich dalsze ksztatcenie. Tego typu znajomo$¢ postrzegana
jest przez obie strony jako czasowa, stanowigca element obo-
wigzkéw zawodowych, co utrudnia powstanie silniejszej wie-
zi interpersonalnej. W opinii wielu badaczy brak mozliwosci
wptywu mentora na dobér podopiecznego powoduje gorsze
wzajemne,dopasowanie” sie ucznia i mistrza, niz w przypad-
ku mentoringu nieformalnego. W rezultacie — bedac mniej
efektywnym - mentoring formalny moze stac sie przyczyna
porazek wielu programéw korporacyjnych [1, 2, 3].
Mentoring branzowy skupia sie na tematyce konkretnej bran-
zy biznesowej lub zadaniach, wynikajacych ze specyfiki danej
profesjonalnej dziedziny lub sytuacji zawodowej (np. mento-
ring dla nauczycieli, negocjatoréw, handlowcow czy lekarzy).
Moze by¢ realizowany w ramach agencji rzadowych badz or-
ganizacji zawodowych tylko po to, aby dany kandydat zostat
przygotowany do pracy na okreslonym stanowisku, po odby-
ciu dedykowanego mu programu szkolen, ktérych rezultat sta-
nowi zdobycie oficjalnych pozadanych kwalifikacji.
Mentoring spoleczny dotyczy niwelowania réznic w spo-
teczenstwie poprzez edukacje i zapobieganie zjawisku wy-
kluczenia spotecznego. Grupe docelowg stanowig osoby
z tzw. kregdw wykluczonych, np. wieZniowie osrodkéw kar-
nych, mieszkaricy ubogich dzielnic, dzieci i mfodziez z zakta-
doéw poprawczych. Mentor spoteczny powinien by¢ doswiad-
czonym doradca i przyjacielem dla ludzi, ktérzy znajduja sie
w trudnych sytuacjach zyciowych, maja mniejsze od innych
szanse na rozwoj osobisty badz sg zagrozeni.

Mentoring edukacyjny okreéla zalezno$¢ w $rodowisku edu-
kacyjnym lub akademickim. Odnosi sie zaréwno do relacji
profesor — student, jak i do dziatarh obserwowanych wsréd
kadry, czyli: profesor — poczatkujacy wyktadowca. Mento-
ring kaskadowy wystepujacy w kregach naukowych ozna-
cza, iz profesor petni funkcje mentora w stosunku do mtod-
szego naukowca, za$ ten odgrywa role mentora dla jeszcze
mtodszego i mniej doswiadczonego pracownika.
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Mentoring réznorodnosci polega na wprowadzeniu dziatan
mentorskich, wspierajacych rozwoj i zapewnianie réwnych
szans wszystkim bez wzgledu na pochodzenie, kolor skéry,
wiek czy pted. Jest to czesto wprowadzana metoda wspiera-
jaca rozwdj kobiet i 0séb z mniejszosci etnicznych ze wzgle-
du na duzg elastyczno$¢ i mozliwo$¢ dopasowania do indy-
widualnych celéw i sytuacji osobisto-zawodowe;j [6].
Mentoring punktowy (mentoring btyskawiczny, flash men-
toring, spot mentoring) - to rodzaj nowoczesnego, mniej for-
malnego, bardzo krétkiego, jednorazowego rodzaju mento-
ringu. Koncentruje sie na efektywnosci czasowej i wygodzie
dzielenia sie wiedzg w ramach sieci oséb, mniej zas — na bu-
dowaniu relacji mentor — mentee (podopieczny). Stano-
wi niezwykle korzystne rozwigzanie dla organizacji, w tym
korporacji budowlanych, poniewaz efektywne dzielenie sie
wiedzg skraca czas wyszukiwania potrzebnych informacji
i zwigksza produktywnos¢ pracownikéw oraz zespotéw [16].
Mentoring flash wiaze sie z okreslonym, zawezonym za-
gadnieniem lub wyzwaniem. Osoba mentorowana posia-
da swojego statego mentora, ale przez krétka chwile korzy-
sta z rad innej osoby posiadajacej pozadane kwalifikacje.
Pozwala jednostce znalez¢ informacje potrzebne do wyko-
nania okreslonego zadania. Wiele oséb potrzebuje podja¢
mniej lub wiecej prob przy wyszukiwaniu informacji na inte-
resujacy ich temat [17]. Flash mentoring staje sie coraz bar-
dziej popularny, zwlaszcza wsréd oséb z tzw. ,pokolenia Mi-
lenium”(urodzonych w latach 80. i 90. XX wieku), poniewaz
zapewnia im on ,niskoci$nieniowe” sSrodowisko mentorskie,
umozliwiajgce osiggniecie krétkoterminowego celu. Oczywi-
$cie podopieczny i mentor dysponuja okreslong miara cza-
sU na zapoznanie sie z tematyka zainteresowania, lecz bez
angazowania sie w dtugoterminowa relacje zwigzana z tra-
dycyjnym mentoringiem. Flash mentoring moze by¢ reali-
zowany m.in. poprzez spotkanie na okreslony temat, rozmo-
we telefoniczng badz tez przy wykorzystaniu okreslonego
oprogramowania (np. platforma Microsoft TEAMS w arku-
szu kalkulacyjnym Excel) [18].

Przyktadowo, w ramach okreslonej korporacji budowlanej
- po wczedniejszym ustaleniu limitéw czasowych oraz cze-
stosci spotkan mozna utworzy¢ i udostepnic¢ pracownikom
tzw. profile mentorskie dla wybranych specjalistéw, ktérzy
posiadaja zdolnosci przywddcze, odpowiednie doswiadcze-
nie i cenng wiedze z réznych dziedzin branz (np. z zarzadza-
nia, projektowania konstrukgji, materiatéw budowlanych, har-
monogramowania, marketingu, zarzadzania czy finanséw).
Wtedy tez, w miare potrzeb - rézni pracownicy bedg mogli
wejs¢ do danego programu, przejrzec profile i wystac wia-
domosc z prosba o spotkanie on-line, osobiscie lub przez te-
lefon (np. godzinne) z konkretnym specjalista (mentorem).
Mentor oczywiscie zawsze ma prawo wyboru - moze w efek-
cie taka prosbe zaakceptowac lub odrzuci¢.

Zadaniem mentoringu jest przekazanie podopiecznemu
przez nauczyciela praktyka mentora nowych kompetencji,
ich skuteczne wyc¢wiczenie do takiego poziomu, w ktérym
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mentee stanie sie samodzielny w swojej dziedzinie, a tym
samym zdolny do osiggania ponadprzecietnych rezultatéw.
Podopieczny powinien rozwija¢ swoje juz istniejace umie-
jetnosci, aby moc osiggac lepsze od standardowych wyni-
ki. Wynikowos¢ bowiem stanowi naturalng ceche mento-
ringu, w ktérym najwazniejszy jest koncowy rezultat, jaki
uzyska mentee.

3. Najwazniejsze kompetencje mentoringowe
w budownictwie

Jak whasciwie powinno sie zdefiniowac znaczenie stowa . kom-
petencje”? Otéz kompetencje to zachowania, cechy osobo-
wosci, postawy i predyspozycje, ktére pozwalaja efektyw-
niej realizowac zadania wyznaczone na danym stanowisku.
Mozna sobie wyobrazi¢ dwoch pracownikdw o takim samym
stazu pracy, wyksztatceniu, wiedzy i kwalifikacjach. Posiada-
ja oni bardzo podobny potencjat, a jednak jeden z nich jest
znacznie lepszym pracownikiem. Co ich odréznia? Kompe-
tencje, czyli sposdb, w jaki wykorzystuja swoje umiejetnosci
zawodowe. Przyktadem kompetencji moga by¢ wspétpraca,
inicjatywa, otwarto$¢ na zmiany. Pracownik potrafigcy efek-
tywnie wspétdziatac z innymi, wykazujacy sie samorzutng
inicjatywa, fatwo dostosowujacy sie do zmian, nowego spo-
sobu organizacji pracy, nowych technologii jest duzo sku-
teczniejszy i wnosi wiekszy wktad w rozwdj firmy. Z punktu
widzenia wspofczesnie funkcjonujacej na rynku budowla-
nym organizacji [1], to wiasnie kompetencje stanowia nie-
zwykle wazny atut i potencjat kazdego pracownika. W lite-
raturze przedmiotu zaprezentowano wiele opracowanych
struktur i cech charakterystycznych, okreslajagcych kompe-
tencje mentora.

Wedtug [7, 8] do najwazniejszych, kluczowych kompeten-
¢ji mentora zalicza sie: wiedze zawodowa i biznesowa; da-
zenie do nieustajacego, ustawicznego samoksztatcenia;
rozumienie siebie (samoswiadomos$c¢); rozumienie innych
(Swiadomos¢ behawioralna); zainteresowanie rozwojem
innych; jasnos¢ celéw i etyka zawodowa; konceptualiza-
Cja (tworzenie pojec); komunikatywnos¢; poczucie humoru
i umiejetnos¢ wyczucia proporcji; budowanie relacji z ucza-
cym sie podopiecznym; kierowanie procesem mentorin-
gowym; nieustajgce wspieranie i motywowanie uczace-
go sie podopiecznego; monitorowanie postepéw mentee
i przekazywanie informacji zwrotnej; umiejetnos¢ podsu-
mowywania procesu mentoringowego i wlasnego wkfa-
du w jego przebieg.

Kompetencje psychologiczne - to bardzo wazny element
mentoringu okreslajacy sam stosunek mentora do pod-
opiecznego. Otwartos¢ i umiejetno$¢ przedstawiania trud-
nych zagadnien (np. projektowanie skomplikowanych ustro-
jow budowlanych czy problematyka wyboru réznego typu
rozwigzan w budownictwie) ze strony mentora oraz umiejet-
nos$¢ stuchania, szybka i konsekwentna nauka ze strony men-
tee - to najistotniejszy aspekt psychologiczny w mentoringu.

Kompetencje psychologiczne okresla sie w mentoringu jako
~miekkie’, w sktad ktérych zalicza sie: konsekwencje, syste-
matycznos¢ i wytrwatosé. Przyjmuje sie, ze kompetencje psy-
chologiczne sprzyjaja tworzeniu klimatu dla wiekszej efek-
tywnosci procesu mentoringowego i wymagaja aktywnego
wspotdziatania mentora i mentee. Rolg mentora jest mobili-
zowanie podopiecznego do ciggtego doskonalenia sie, zde-
finiowanie potrzebnych zasad postepowania i wzajemne;j
komunikacji, ustalenie grafiku spotkan (sesji) oraz dotrzy-
mywanie terminéw i umoéw, pomiedzy mentee a mento-
rem. Przedmiotem uméw moga by¢ zaréwno opanowanie
materiatu teoretycznego, wykonanie konkretnych ¢wiczen,
jak i podsumowanie (ewaluacja) oraz ocena efektéw czast-
kowych sesji. Brak cyklicznosci i konsekwencji w prowadze-
niu procesu edukacji mentee oraz brak podsumowarn, infor-
macji zwrotnej i wyciggania wnioskéw z kolejnych krokéw
w drodze do celu, stanowig jeden z czynnikéw destabilizu-
jacych proces mentoringu. W drugim etapie - konieczne
bedzie wzmacnianie pozytywnej zmiany np. poprzez na-
gradzanie. Jedna z najskuteczniejszych form nagrody jest
tzw. autonagroda, czyli wyznaczenie symbolicznego bonu-
su przez mentee dla samego siebie. Wazne jest, aby mentor
byt obecny w trakcie procesu nagradzania, ktéry moze pole-
gac na przykfad na udzieleniu podopiecznemu konstruktyw-
nej informacji zwrotnej, na wspoélnym swietowaniu (np. sym-
boliczna uroczysto$¢ po zakonczeniu jakiegos etapu) badz
nagrodach materialnych, jesli wynikajg one ze specyfiki za-
sad stosowanych w danej organizacji. Najwazniejsze wnio-
ski i informacje zwrotne powinny by¢ przez podopiecznego
zapisane, zas ich praktyczne zastosowanie — kazdorazowo
przez niego analizowane [1, 2, 3].

Kompetencje techniczne w mentoringu $cisle wynikaja
ze specyfiki branzy budowlanej [11] i sg niezbedne do wyko-
nywania okreslonych zadan na zajmowanym przez mentee
stanowisku. Kompetencje techniczne powinny by¢ wspoma-
gane przez mentora u podopiecznego m.in. przy wykorzy-
staniu takich technik, jak:

* obserwacja uczestniczaca mentora w przebiegu pracy
mentee (lub w czasie dziatarh merytorycznych, prowadzonych
spotkan roboczych, zawierania uméw i negocjacji z uczest-
nikami procesu inwestycyjnego),

* udzielanie informacji zwrotnej (zawsze po zakornczeniu
danego zadania, spotkania czy etapu procesu mentoringo-
wego), wskazanie postepdw w dziataniu mentee, jak i bte-
doéw, niedociaggniec¢ czy pomytek,

* omawianie, analizowanie i zapisywanie wnioskéw z wy-
konanych przez podopiecznego zadan i ¢wiczen,

* wdrazanie nowych technik postepowania (np. wywieranie
wplywu i umiejetnos¢ zarzadzania zespotem) krok po kroku,
od prostych zadan bedacych czescia bardziej ztozonych pro-
cesow, do samodzielnego realizowania przez podopieczne-
go ztozonych, wieloetapowych projektéw,

* przekazywanie podopiecznemu konkretnej wiedzy, do-
$wiadczen oraz porada adekwatnych dla okreslonych sytuaciji
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mozliwych do wystagpienia w procesie zarzadzania realiza-
cjg budowy i zwigzanej z nig szczegolnej specyfiki podej-
mowania decyzji,

* wskazywanie potencjalnych zrédet wiedzy, z ktérych
mentee moze zaczerpna¢ niezbedne wiadomosci, informa-
cje lub zasoby,

* zintensyfikowanie przez mentora systemu komunikacji we-
wnatrz i na zewnatrz organizacji, dzieki czemu podopieczny
otrzymuje na czas niezbedne informacje, wiedze i zasoby,
* utatwianie komunikacji, wspieranie w trakcie trudnych
spotkan i negocjacji roboczych, udostepnienie kontak-
tow oraz wskazywanie zrédet zasobédw materialnych przez
mentora (np. srodki produkgji, sprzet budowlany, materia-
ty budowlane, ustugi itp.), ktére sg niezbedne lub pomocne
podopiecznemu w jego dziataniach zawodowych lub ¢wi-
czeniach mentoringowych,

* sugerowanie konkretnych ¢wiczeh mentoringowych,
majacych na celu zwiekszenie kompetencji podopieczne-
go oraz ich ewaluacja,

* wdrazanie gotowych modeli i technik mentoringowych)
(11, 2], [31.

W opinii wielu autoréw efektem profesjonalnego mentorin-
gu jest oczekiwany rozwoj kompetencji oséb mentorowanych
i ich pozytywny wptyw na kariery podopiecznych. Niestety,
mentoring ma réwniez pewne okreslone wady. Nieudany, nie-
profesjonalny lub dysfunkcyjny proces mentoringowy nie tyl-
ko nie przyniesie korzysci, lecz wrecz zaszkodzi osobie men-
torowanej, mentorowi oraz danej organizacji. O tego typu
zagrozeniu wspomina sie bardzo rzadko, poniewaz dominu-
je tendencja do prezentowania mentoringu w jak najbardziej
pozytywnym $wietle [7]. Zdarza sie tez, ze niektdrzy starsi sta-
zem pracownicy z powodoéw psychologicznych nie nadaja sie
do roli mentoréw. Jednakze zostajg nimi, ulegajac presji oto-
czenia dla tzw. ,wlasnego dobra”. Tacy ,nieudolni” mentorzy
z reguly prébuja sterowac swoimi podopiecznymi w taki spo-
sOb, aby zrealizowa¢ poprzez ich postepowanie swoje wiasne
niespetnione ambicje, co z reguly nie jest dobre dla przydzie-
lonej mu osoby mentorowanej. Oczywiscie podopieczni cze-
sto réwniez ponosza odpowiedzialnos¢ za nieudany mento-
ring. Dzieje sie tak, jezeli ich oczekiwania sa nierealne, jesli
chca, aby mentor brat odpowiedzialnos¢ za ich decyzje lub
jesli wykorzystujg go do rozstrzygania na swoja korzys¢ kon-
fliktow ze wspotpracownikami [15].

Cele kazdego programu mentoringowego powinny by¢ za-
wsze $cisle powigzane z potrzebami pracownikéw branzy bu-
dowlanej, bioracych udziat w mentoringu i oczekiwaniami
korporacji budowlanych, od nich bowiem beda zaleze¢ kluczo-
we kompetencje mentoréw i 0s6b mentorowanych [12, 13].
Doswiadczony mentor za$, bedacy ekspertem w dziedzinie
budownictwa, dzieki ugruntowanej wiedzy teoretycznej
i praktycznej, powinien przygotowac podopiecznego do po-
konywania trudnosci, przed ktérymi stoi lub stanie oraz prze-
strzec go przed popetnieniem oczywistych btedéw w sztu-
ce budowlanej w przysztosci.

WWW.PRZEGLADBUDOWLANY.PL

Przywédztwo i kierowanie to przekazywanie wiedzy i do-
$wiadczen podopiecznemu w kwestii przywodztwa i zarza-
dzania, stanowi wazny element procesu mentoringowego.
Postepowanie mentora wobec podopiecznego ma zwykle cha-
rakter dyrektywny. Jezeli,cos” w danej organizacji,dziata” (czy
w obszarze, ktérego mentoring dotyczy), a okreslone metody
czy procedury po prostu dotychczas sie sprawdzaty, to zada-
niem mentora jest przekazanie wiedzy na ich temat mentee,
a nastepnie - sktonienie go do ich aktywnego prze¢wiczenia.
Poprzez celowy i sSwiadomy rodzaj komunikacji mentor na-
kierowuje podopiecznego na wiasciwe, skuteczne i wypro-
bowane rozwigzania, koryguje jego btedy i wskazuje prawi-
dtowe postepowanie, a takze pomaga w dokonaniu wyboru
oraz wykorzystaniu odpowiednich zasobéw. Z reguty mentor
doswiadczat juz weczedniej tego, czego uczy mentee, czyli np.:
,juz tam byt, juz to robit’, osobiscie wyciggat wnioski, zna dys-
cypline i jej specyfike. Nakazowy (kategoryczny) rodzaj komu-
nikacji w mentoringu dotyczy zaréwno informacji zwrotnych,
jak i wnioskéw wycigganych z kolejnych etapéw mentoringu.
Mentor przedstawia pewien skuteczny model dziatania (lub
taki, ktory wczesdniej sie sprawdzit w podobnej sytuacji badz
w zblizonym projekcie), wskazuje niezbedna do zgtebienia wie-
dze (podbudowe teoretyczng) i okresla pole do dziatania dla
mentee. Na kolejnym etapie podsumowuje dziatanie, udzie-
la konstruktywnej informacji zwrotnej (wsparcia), wskazuje
bfedy i konieczne korekty, ustala potrzebne zasoby, wyzna-
cza kolejne etapy kontrolne, czesto uczestniczy tez w podje-
tej przez mentee prébie (treningu). Nastepnie wytrenowane
kompetencje przenoszone sg na pfaszczyzne realnego dziata-
nia. Mentee w porozumieniu z mentorem podejmuje konkret-
ne dziatanie w czasie rzeczywistym (np. prowadzi spotkanie
biznesowe, ustala, przydziela i egzekwuje, zadania, prowadzi
trudne rozmowy, negocjacje biznesowe itd.). Przebieg takich
dziafan zostaje oméwiony razem z mentorem, mentor udzie-
la informacji zwrotnej, zostajg wyciggniete wnioski, a nastep-
nie zapisane i przetozone na konkretne wytyczne postepowa-
nia w przysztosci. Zdarza sig, iz w poczatkowej fazie procesu
mentoringowego mentor bywa w swoim postepowaniu bar-
dziej kategoryczny, krok po kroku instruujac podopiecznego,
jak powinien prawidtowo wykonywac zadania. W kolejnych
etapach - nadzoruje juz tylko realizacje okreslonych procedur
(technik, ¢wiczen), az do uzyskania przez mentee oczekiwanej
perfekgcji i poziomu efektywnosci, ktéry zostat zaplanowany
na poczatku programu mentoringowego, lub tez z niego wy-
nika jako element koniecznego profesjonalizmu [1, 2].

Inspirowanie - czyli inspiracja w mentoringu ma charakter
sugestii. Z uwagi na swojg nature ma bardziej charakter dy-
rektywny niz kreatywny. Opiera sie na sprawdzonych i wypré-
bowanych sposobach, modelach i strategiach postepowania.
Mentor powinien inspirowac swojego ucznia. Im wigksza wy-
kaze znajomos¢ strategii sukcesu, ktérych ma nauczy¢ swoje-
go podopiecznego, tym bardziej stanie sie inspirujacy. Dlatego
tez podstawowym zadaniem mentora jest opanowanie nie-
zbednej wiedzy, kompetencji i umiejetnosci. Im lepiej mentor
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jest przygotowany do procesu mentoringu i im bardziej usys-
tematyzowang ma wiedze, ktéra chce przekaza¢ mentee (do-
bre praktyki branzy, procedury, metody, modele dziatania, stra-
tegie postepowania, wiasne spisane doswiadczenia, techniki
i cwiczenia wspierajace), tym lepiej rokuje co do efektow pro-
ces mentoringu. Profesjonalny mentoring nie jest procesem
typu,ad hoc’, swego rodzaju organizacyjna,partyzantka’, w ra-
mach ktérej starszy kolega, poklepuje po plecach mtodszego”
[4, 5], lecz usystematyzowana, przemyslang, konsekwentna
metodyka inspirowania, poprzez konkretne zadania i ¢wicze-
nia prowadzace do osiagniecia samodzielnych kompetencji
mentee. Inspirujgca rola mentora polega réwniez na mobi-
lizujgcym charakterze komunikadiji i relacji, w ramach ktérej
wspdlnie z podopiecznym cyklicznie i konsekwentnie ocenia-
ne sg postepy w drodze do okreslonego wyniku. Usystema-
tyzowanie mentoringu w czasie i przestrzeni stanowi jeden
z kluczowych elementéw konsekwentnego inspirowania. Uru-
chamia bowiem proces edukacji, konieczny rytm do pokony-
wania kolejnych etapéw, w ktérych u mentee nabywa wiedze,
zwiekszaja sie jego umiejetnosci, a kompetencje - stabilizuja
sie na nowym, wyzszym poziomie [1, 2, 3].

4. Mentoring odwrécony

Mentoring nie jedno ma imie. Osoby, ktére stajg sie men-
torami, oprécz wiedzy, kompetencji i doswiadczenia maja
réwniez dar inspirowania innych oraz umiejetnos¢ twoércze-
go podejscia do znanych zagadnien. Bez nich $wiat przemy-
stu, nauki, kultury nie mégtby sie rozwijac. Istota mentorin-
gu jest relacja mistrz — uczen. Dawniej oczywistym byt fakt, iz
mentorem powinna by¢ zawsze osoba bardziej doswiadczo-
na, starsza, majaca za sobg wiele lat kariery zawodowej itd.
Natomiast podopiecznym - mtody, na starcie zycia zawodo-
wego, niedoswiadczony pracownik. Niestety, zmiany zacho-
dzace we wspdtczesnym Swiecie, zwtaszcza postep i rozwdj
nowoczesnych technologii i inteligentnych systeméw spowo-
dowat, ze to wtasnie osoby mtode osiggaja w wielu dziedzi-
nach ,mistrzostwo’, a wsparcia potrzebuja pracownicy starsi,
z wieloletnim doswiadczeniem zawodowym. W odpowiedzi
na zaistniaty stan rzeczy, coraz wiecej organizacji rozpoczeta
wdrazanie programéw, w ktérych to wtasnie ,starzy” mene-
dzerowie zostali mentee dla mfodych pracownikéw. Mtodszy
mentor przekazuje starszemu podopiecznemu swoja energie,
entuzjazm oraz nowoczesng wiedze z zakresu nowych tech-
nologii i zasady odnoszace sie m.in. do trendéw spotecznych,
ktore czesto powstaty poza organizacja. Dzieki temu zaobser-
wowano nowe zjawisko tzw. kumulacji nowych kompetenc;ji
wewnatrz firmy, ktore jest bardzo pomocne w okolicznosciach
szybko zmieniajacego sie otoczenia rynkowego. Oczywiscie
udziat w takim programie mentoringowym niejednokrotnie
wymaga od pracownika wyzszego szczebla wyjscia ze swojej
#strefy komfortu’, uswiadomienia sobie zakresu swojej niewie-
dzy i/lub brakéw kompetencyjnych oraz rezygnacji z przeko-
nania typu:,juz wszystko wiem, juz wszystko potrafie’, na rzecz

postawy: jest jeszcze wiele obszaréw, w ktérych potrzebuje
wsparcia” Przyjecie takiego sposobu myslenia jest tym trud-
niejsze, iz nauczycielem staje sie mtody cztowiek, ktéry nie-
dawno rozpoczat prace w organizacji, ogélnie jest mniej do-
$wiadczony, jednak posiada $wiezsza wiedze lub potrafi wnies¢
nowe spojrzenie na dang sprawe [12, 13, 14, 15].
Odwrécony mentor to czesto innowator, ktéry w przeciwien-
stwie do typowej postawy mentorskiej ma mate doswiadcze-
nie, lecz jest entuzjasta nowosci. Osoba mniej doswiadczona
w danej branzy, mtodsza nawet od samego mentee lub ze-
spotu, moze posiadac swiezszg wiedze lub wnosi¢ nowe spoj-
rzenie na rozwazang kwestie lub proces mentoringowy. Od-
wrdconym mentorem moze sie sta¢ np. informatyk — amator
prezentujacy doswiadczonemu zespotowi nowe podejscie
do internetu (takim amatorem byt twérca Facebooka Mark
Zuckerberg) lub mtody, tuz po studiach inzynier zapoznaja-
cy starszych kolegéw z najnowoczesniejszymi rozwigzania-
mi technologicznymi. Mentorem innowatorem moze tez by¢
np. kobieta w firmie motoryzacyjnej zdominowanej przez mez-
czyzn, ktéra uwzgledni w procesie projektowania nowych sa-
mochoddw potrzeby kierowcdw kobiet. Innowatorami bez do-
$wiadczenia sa czesto muzycy, artysci, tworcy, ktérzy nierzadko
wywierajg ogromny wptyw na cate pokolenia lub nawet na hi-
storie danej dziedziny artystycznej. Nierzadko startowali oni
z pozycji amatordw, czestokro¢ do korica swej dziatalnosci nie
zdobywali oficjalnych profesjonalnych szliféw zawodowych.
Do mentoréw odwréconych mozna zaliczy¢ m.in. takie posta-
cie, jak: Vincent van Gogh, ktéry nigdy nie skoriczyt zadnej for-
malnej akademii sztuk pieknych, Elvis Presley, ktéry do korca
zycia nie nauczyt sie czytania nut, Charles Chaplin - samouk
w dziedzinie aktorstwa i rezyserii filmowej, Janis Joplin, ktéra
nie skonczyta studiéw technicznych ani nie otrzymata zadne-
go formalnego wyksztatcenia muzycznego, a zostata uznana
za jedna ze stu wokalistek wszechczaséw przez miesiecznik
+Rolling Stone’, Thomas A. Edison - biedny samouk, ktéry opa-
tentowat ponad 1000 wynalazkéw, zatozyciel prestizowego
czasopisma,Science” oraz tworca imperium projektowego
i wielu innych. Zdaniem [12, 13, 14, 15] istnieje bardzo wie-
le korzysci wigzacych sie z wdrozeniem programu mentorin-
gu odwréconego w organizacjach. Mozna je podzieli¢ na trzy
grupy, a wiec: korzysci wspdlne, korzysci dla doswiadczonych
pracownikéw (podopiecznych menedzeréw) oraz korzysci dla
mtodych pracownikéw (mentoréw). Zatem mozna wyrdznic
ponizsze korzysci.

* Wspdlne — uzupetnienie luk kompetencyjnych poprzez wy-
miane wiedzy i doswiadczen przez pracownikéw nalezgcych
do réznych pokolen; zrozumienie i akceptacja réznic pomie-
dzy poszczegdlnymi generacjami pracownikdw oraz postrze-
ganie ich jako warto$¢ wzbogacajaca otoczenie srodowiskowe
organizacji; wsparcie w petieniu roli przywodcy, zaréwno dla
poczatkujacych, jak i doswiadczonych pracownikéw.

* Dla mentees (podopiecznych, starszych stazem pracowni-
kéw) — poczucie bycia zainspirowanym przez mtodego, posia-
dajacego swieze spojrzenie i niekonwencjonalne podejscie
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mentora; lepsze zrozumienie wzajemnych zaleznosci po-
miedzy technologia przysztosci i zmianami pokoleniowymi;
wzbogacenie wiedzy na temat btyskawicznie zmieniajace-
go sie otoczenia rynkowego i Srodowiskowego organiza-
¢ji, zrozumienie potrzeb mtodego pokolenia klientéw, po-
znanie ich upodoban i aspiracji, co w rezultacie — moze da¢
mozliwos¢ doktadniejszego dostosowania do tych oczeki-
wan oferty firmy.

* Dla mentoréw (mfodszych stazem pracownikéw) - zrozu-
mienie specyfiki procesu podejmowania decyzji oraz istoty
i roli przywédcy; mozliwos¢ kontaktu z osoba, ktéra utatwi
dogtebne poznanie najlepszych praktyk biznesowych.
Wyniki przeprowadzonych badan w tym zakresie wskazaty, iz
korzysci odnoszone przez starszego stazem mentee w relacji
z mtodszym od niego mentorem obejmuja m.in. [4]:

* opanowanie nowych technik poszukiwania i znajdowa-
nia dostepu do informacji,

* opanowanie nowych systeméw komunikacji wewnatrzor-
ganizacyjnej i komunikacji z otoczeniem organizacji,

* umiejetnos¢ poszukiwania i zdobywania spotecznej infor-
macji zwrotnej (informacji na temat poziomu zrozumienia
wytycznych i gotowosci do zaangazowania we wspotprace
ze strony cztonkéw zespotu),

* poprawe efektywnosci pracy mentee i zespotu,

* wzrost satysfakgcji osobistej i satysfakcji z pracy mentee
oraz mfodego mentora,

* wzrost poczucia mocy sprawczej u obu cztonkéw pary:
mentee i mentora.

Oczywiscie, u wielu przedstawicieli starszego pokolenia pra-
cownikoéw, idea mentoringu odwréconego wcigz wywotu-
je wewnetrzny sprzeciw i op6r przed perspektywa stania
sie uczniem kogos znacznie mtodszego i mniej doswiadczo-
nego. Niektérzy z nich twierdza wrecz, ze tego typu podej-
$cie niszczy fundamenty mentoringu samego w sobie.

5. Podsumowanie

Mentor w mitologii greckiej byt madrym, zaufanym i wier-
nym doradcg herosa Odyseusza. Podczas, gdy Odyseusz od-
bywat swoja podrdz, pod postacig Mentora, bogini Atena stata
sie straznikiem i nauczycielem jego syna. Dlatego tez przyjmuje
sie, iz ponadczasowe, nieprzemijalne i uniwersalne znaczenie
bycia postrzeganym jako,,mentor” pochodzi wtasnie od tego,
kto angazuje sie w proces, zarébwno doradzania i poradnictwa,
jak i stuzenia jako przewodnik i nauczyciel.

W literaturze przedmiotu niejednokrotnie pojecia mento-
ringu i coachingu czesto sg ze soba utozsamiane. Niestety,
przytaczane przez roznych praktykéw definicje coachingu
i mentoringu bywaja rozmyte, niejednoznaczne i mylace,
poniewaz to, co jedni nazywajg mentoringiem, inni uwaza-
ja za coaching i odwrotnie. Istnieja jednak réznice pomiedzy
tymi dwiema metodami i odnosza sie one gtéwnie do kompe-
tencji mentee, a takze do tego, czego oczekuje. W coachingu
to wiasnie uczen wyznacza cele, a mentor jedynie wspiera
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go w ich wykonaniu. W mentoringu zas — to nauczyciel jest
tym, ktory okresla cele do zrealizowania. Oba podejscia za-
ktadaja jednak jak najwieksza korzys$¢ dla podopiecznego,
a metody przekazywania wiedzy sg do siebie zblizone.
Obecnie coraz wiecej organizacji budowlanych dostrzega
pozytywne znaczenie zaréwno mentoringu klasycznego, jak
i odwréconego. Jednak w branzy budowlanej nie zawsze,
nie wszedzie i nie w kazdej sytuacji mentoring jest ,impo-
nujgco’, ,wirtuozowsko” czy ,fenomenalnie” skuteczny. Zda-
rza sie, ze jest to metoda préb i btedéw, a czasem - zmud-
ne dochodzenie do coraz to wyzszych kompetencji. Proces
mentoringowy to réwniez praca nad motywacja, ktéra umoz-
liwia osiggniecie ponadprzecietnych rezultatéw. W opinii
wielu autoréw [12, 13, 14, 15] mentoring odwrdcony, pomi-
mo wielu zalet, nie powinien zastepowac klasycznych rela-
¢ji mistrz — uczen, lecz moze stanowic ich niezwykle cenne
uzupetnienie oraz pouczajace doswiadczenie.

W Il czesci artykutu (PB9/2021) przedstawiony zostanie pro-
jekt ERASMUS+ HeMan pokazujacy, w jakich obszarach funk-
cjonowania i dziatalnosci firmy budowlanej moze zosta¢ wy-
korzystany mentoring odwrécony.
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