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Część I

Pojęcie i istota mentoringu

Małgorzata Sidor-Rządkowska 

Umysł nie jest naczyniem, które należy napełnić,
lecz ogniem, który trzeba rozniecić.

Plutarch z Cheronei





„Mentors share. Mentors care. Mentors dare. Mentorzy dzielą się z innymi. 
Mentorzy dbają. Mentorzy mają odwagę – dokonywać znaczących zmian 
w swoim życiu zawodowym przez przekazywanie młodszemu pokoleniu, 
które kiedyś ich zastąpi, swojej wiedzy, energii oraz wartości”. Te słowa 
Philipa G. Zimbardo (2013) uznać można za najkrótszą charakterystykę 
istoty roli mentora.

Pojęcie mentoringu wywodzi się, jak wiadomo, z mitologii greckiej. We-
dług Homera Odyseusz, udając się na wojnę trojańską, powierzył pieczę 
nad edukacją syna Telemacha swojemu przyjacielowi Mentorowi. „Prze-
każ swoją wiedzę i doświadczenie mojemu synowi” – powiedział. Przyjaciel 
dobrze wywiązał się z  zadania, stając się na wieki symbolem oparcia dla 
młodego człowieka.

W czasach nieco nam bliższych zaobserwowano, że osoby, które odnio-
sły autentyczny sukces zawodowy, często w odpowiedzi na pytania o źródła 
tego sukcesu przywołują postać człowieka-autorytetu: jego pomoc i opieka 
spowodowały przełamanie początkowych trudności, umożliwiając pełny 
rozwój kariery zawodowej.

Do tej swoistej, znanej od wieków relacji mistrz–uczeń nawiązuje coraz 
większa liczba współczesnych organizacji, wdrażając programy mentoringu. 

Przegląd współczesnych definicji mentoringu 

„Sztuka wspierania ludzi, którzy chcą przekształcać marzenia w cele i po-
dejmować wysiłek ich realizacji” – to, w moim odczuciu, najlepsze określe-
nie istoty mentoringu. Problem polega na tym, że dokładnie to samo moż-
na powiedzieć o coachingu. Trzeba więc przystąpić do przeglądu definicji. 
Koncepcji formułowanych zarówno w literaturze przedmiotu, jak i w trak-
cie spotkań praktyków jest tak wiele, że Eric Parsloe i Monika Wray okre-
ślają dyskusje wokół pojęcia mentoringu mianem „semantycznej dżungli”. 
Chcąc uniknąć zagłębiania się w  ową dżunglę, formułują bardzo ogólną 
definicję, zgodnie z którą mentoring to „proces, który stymuluje i wspiera 
naukę” (Parsloe, Wray 2002, s. 81).

Trudno nie zauważyć, że to określenie niewiele wyjaśnia. Mentoring 
w takim ujęciu może oznaczać właściwie wszystko. Zdają sobie z tego spra-
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wę sami autorzy, stwierdzając jednak, że niemożliwe jest sformułowanie ta-
kiej definicji mentoringu, która obejmowałaby wszystkie jego formy. Zanim 
podzielimy (lub nie) ten pogląd, przyjrzyjmy się innym propozycjom:

•	 „Mentoring to dobrowolna, niezależna od hierarchii służbowej pomoc 
udzielana przez jednego człowieka drugiemu, dzięki czemu może on 
poczynić znaczący postęp w wiedzy, pracy zawodowej lub sposobie my-
ślenia” (definicja Europejskiego Centrum Mentoringu, za: Clutterbuck 
2002, s. 13).

•	 Mentoring to „udzielanie drugiej osobie indywidualnej pomocy nieli-
niowej w przekształcaniu wiedzy, pracy lub myślenia” (Megginson i in. 
2008, s. 17).

•	 Mentoring to „udzielanie rad, informacji lub wskazówek przez osobę, 
która ma doświadczenie, umiejętności lub praktyczną wiedzę, przydat-
ne do osobistego i  zawodowego rozwoju innego człowieka” (Luecke 
2006, s. 121).

•	 „Mentoring polega na stałym kontakcie niedoświadczonego pracowni-
ka z mentorem, którym jest doświadczony pracownik o postawie opie-
kuńczej i życzliwej wobec nowicjusza, mający za zadanie wprowadzić go 
w treść pracy i środowisko zawodowe. Celem mentoringu jest szybkie 
doprowadzenie do samodzielnej i efektywnej pracy zatrudnionego oraz 
jego adaptacja w środowisku. W odróżnieniu od coachingu, który ma 
charakter otwarty i partnerski, mentoring – ze względu na bardzo duże 
różnice w wiedzy i doświadczeniu mentora i pracownika – ma raczej 
charakter relacji »mistrz–uczeń«” (Oleksyn 2010, s. 233–234).

•	 „Mentoring – (...) termin oznaczający formę rozwijania osobistego po-
tencjału pracowników przez współpracę z osobą doświadczoną, mającą 
dużą profesjonalną wiedzę biznesową. Mentoring obejmuje bezpośred-
nią pomoc mentora w rozwoju, profesjonalne doradztwo i nieformalną 
wymianę informacji, czasami również coaching” (Listwan 2005, s. 79).

Gilles Gambade, wiceprezes European Mentoring & Coaching Council 
(EMCC), w odpowiedzi na pytanie: „Czym tak naprawdę jest mentoring?” 
powołał się na pochodzącą sprzed kilkunastu lat definicję Davida Clutter-
bucka i Davida Megginsona (nazywając ją „swoja ulubioną”). Zgodnie z tą 
definicją „mentoring jest rodzajem pomocy udzielanej jednej osobie przez 
drugą w dokonaniu znaczącego przełomu w wiedzy, pracy i sposobie myśle-
nia” (por. Clutterbuck, Megginson 1999, s. 17, za: Guryn 2013).

Przegląd definicji powinien kończyć się sformułowaniem własnej. Mam 
jednak ochotę pójść w ślady Gillesa Gambade’a  i  zamiast tworzyć nową, 
wskazać „swoją ulubioną”. Brzmi ona następująco: „Mentoring to partner-
ska relacja między mistrzem a uczniem, zorientowana na odkrywanie i roz-
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wijanie potencjału ucznia. Opiera się na inspiracji, stymulowaniu i  przy-
wództwie. Polega głównie na tym, aby uczeń, dzięki odpowiednim zabiegom 
mistrza, poznawał siebie, rozwijając w ten sposób samoświadomość, i nie 
lękał się iść wybraną przez siebie drogą samorealizacji” (Karwalla 2009, 
s. 111).

Występujące tutaj słowo „uczeń” można oczywiście zastąpić innym, ta-
kim jak „podopieczny” czy „protegowany”, w zależności od tego, z jakim 
typem mentoringu mamy do czynienia. Popularne, by nie powiedzieć mod-
ne, jest także określenie „mentee” – warto chyba jednak szukać polskich od-
powiedników. Używany bywa również termin „mentorowany” – w moim 
odczuciu brzmi on jednak (podobnie jak: „coachowany”) niezbyt sympa-
tycznie. Osobiście za budzące najmniejsze (co nie znaczy – żadne) kontro-
wersje uważam określenie „podopieczny”.

Dodajmy na marginesie, że odpowiedź na pytanie: „Jak nazwać osobę, 
której rozwój stanowi cel działań mentora?” od dawna napotyka trudności. 
Symbolem tych trudności jest podawana przez D. Clutterbucka (2002, s. 8) 
informacja, że Europejskie Centrum Mentoringu przez wiele lat oferowało 
skrzynkę szampana jako nagrodę dla pomysłodawcy nazwy, którą zaakcep-
tuje co najmniej 50 procent uczestników corocznej konferencji organizo-
wanej przez Centrum. Do dziś działania te nie przyniosły zadawalającego 
rezultatu. 

Rodzaje i formy mentoringu 

Ze względu na rodzaj relacji łączącej mentora i podopiecznego wyróżnić 
można mentoring nieformalny i mentoring formalny. W pierwszym z nich 
relacje rozwijają się w  sposób naturalny, bez ingerencji ze strony organi-
zacji. Mogą być zainicjowane zarówno przez podopiecznego, jak i  przez 
mentora; przeważa pogląd, że częściej inicjatorem jest ten pierwszy. Relację 
mentoringu nieformalnego cechuje zwykle duża bliskość i zażyłość wynika-
jąca zarówno z podobieństwa systemu wartości, jak i z tego, że podopieczny 
postrzega mentora jako wzór do naśladowania, zaś mentor widzi w pod-
opiecznym „młodszą wersję” samego siebie (por. Marzec 2010, s. 311). 
Mentoring formalny natomiast jest z reguły inicjowany przez przedstawi-
cieli firmy, a  funkcja mentora stanowi tu element obowiązków zawodo-
wych doświadczonych pracowników. Relacja koncentruje się na osiągnięciu 
celów zgodnych z celami przedsiębiorstwa i podlega ocenie ze strony orga-
nizacji.
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