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Streszczenie: Doradztwo i mentoring w karierze sa wazna, a zarazem specyficzng aktywno-
$cia zwiazana w organizacji z rola menedzera. Menedzer jako mentor daje wsparcie, pomaga
iudziela rad mtodszym cztonkom zatogi. Konsultant z kolei to osoba o specyficznej, profesjo-
nalnej wiedzy, psychologicznych i interpersonalnych umiejgtnosciach, dajaca wsparcie w
ksztaltowaniu $ciezki kariery w ogdle. Obie role realizowane sa na rozne sposoby i moga by¢
charakteryzowane wedtug takich kryteriow, jak: rodzaj niezbgdnej wiedzy (profesjonalna vs.
psychologiczna), dlugos¢ trwania interwencji (sytuacyjna vs. dluzej trwajace wsparcie),
umiejscowienie roli organizacyjnej (dziatalno$¢ podstawowa vs. dziatalno$¢ peryferyjna),
oczekiwane rezultaty (lepsze dopasowanie indywidualnych potrzeb do mozliwo$ci organiza-
cji vs. lepsze rozumienie indywidualnych oczekiwan i ograniczen).

Stowa kluczowe: menedzer, doradztwo w karierze, mentoring, coaching.

1. Wstep

Kariera jednostki jest procesem dziejacym sie w toku jej calego zycia'. Jej rozwoj,
stosownie do etapu w cyklu zycia polega, ogolnie méwiac, na realizacji celow po-
szczegolnych faz z wykorzystaniem adekwatnych instrumentow [Super 1990, s. 206].
Ogo6lny model cyklu zycia wiaze pewne etapy z aktywnoscia zawodowa przebiegaja-
ca w zwiazku z jedna firma Iub kilkoma organizacjami. W tym ujgciu ma on charakter
indywidualny, a priorytetem jest cel jednostki. Dokonujacy si¢ w ramach organizacji
rozwdj jednostki uwzglednia mozliwosci i uwarunkowania stawiane do wyboru przez
organizacje realizujaca z kolei swoj specyficzny cel. W organizacji dokonuje si¢ za-
tem to, co E.H. Schein okreslit jako matching individual and organizational needs, a
co w praktyce ma charakter negocjacyjny migdzy obydwoma podmiotami. Zarowno

! Rozwijajaca si¢ kariera ma jako podstawowa ceche ukierunkowanie i tempo. Wigkszo$¢ definicji
te wlasnie cechy podkresla. Sposoby definiowania kariery zaleza od opcji teoretycznej przyjgtej przez
autora jako przedstawiciela podejscia preskryptywnego lub cyklu zycia. Przyjeta w artykule definicja
kariery, rozumianej jako ,,unikatowa sekwencja prac, zawodow i stanowisk, wartosci oraz 1ol odgrywa-
nych przez jednostke w ciagu jej zycia, ksztaltowana przez okres poprzedzajacy aktywnos¢ zawodowa i
wplywajaca na okres pozniejszy”, jest blizsza temu drugiemu podejsciu [Mi$ 2007, s. 69].



Menedzer jako doradca i mentor w karierze 523

jednostka, jak i organizacja daza do skutecznosci w swoich dziataniach: jednostka,
starajac sie¢ zrealizowa¢ swoja autokoncepcje?, organizacja — dazac do utrzymania
swojej rynkowej pozycji. Obopolnos¢ interesu zaznacza si¢ w wyborze najlepszych
mozliwych opcji sposrod dostgpnych w organizacji. Tworzenie mozliwosci rozwojo-
wych 1 odpowiedzialnos$¢ za ich wykorzystanie sa przypisane konkretnym podmio-
tom w organizacji. Jak podaje literatura, mozna wskaza¢ nastepujace podmioty zaj-
mujace si¢ kariera: pracownika, kierownika liniowego, menedzera personalnego i
doradce personalnego [Schuler 1995, s. 129] (podano za: [Pocztowski 2007a, s. 312]).
Efektywne zarzadzanie karierami pracownikow wymaga wspotdziatania wszystkich
podmiotow?. Do gtéwnych zadan pracownika w procesie ksztattowania kariery nale-
zy realistyczne jej planowanie we wspoOtpracy z menedzerem personalnym oraz z
kierownikiem liniowym. Na niego spada takze odpowiedzialnos¢ za osiagnigte efek-
ty. Zadaniem menedzera personalnego jest otwieranie pracownikowi $ciezek mozli-
Wego rozwoju, zwazywszy na potrzeby (wynikajace z planow personalnych) i mozli-
wosci organizacyjne. Kierownik liniowy za$ ocenia silne i stabe strony pracownika,
jego wady i zalety z punktu widzenia zadan stanowiska pracy i jednostki struktury
organizacyjnej, konstruujac plan jego rozwoju w tym kontekscie. Rola doradcy wiaze
sig §cislej z pracownikiem, osiaganiem przez niego wgladu w siebie i ksztaltowaniem
self concept.

Formutujac w tym kontekscie cel artykutu, nalezy stwierdzi¢, ze obiektem zain-
teresowania bedzie praca menedzera widziana z perspektywy rozwoju pracowni-
kow, a to co ma by¢ konsekwencja rozwazan, to okreslenie jego roli w ksztattowaniu
karier pracownikow.

2. Menedzer jako podmiot w ksztaltowaniu karier pracownikow

Udzial i znaczenie menedzerow w rozwoju pracownikow zmieniaja si¢. Wynika to z
wielu faktow, ktore bezposrednio wplywaja na proces rozwoju kariery, a tym samym
na menedzeroéw, ktérzy ponosza odpowiedzialnos¢ za jego implementacje i efektyw-
no$¢ w organizacji. Zmiany demograficzne, technologiczne oraz zmiany w zakresie
konkurowania, a przede wszystkim zmiany w zakresie rozumienia znaczenia i apli-
kacji funkcji personalnej w organizacji tworza nowe uwarunkowania jej funkcjono-

2 Pojecie autokoncepcji (self concept) jest podstawowa kategoria teorii cyklu zycia sformutowa-
nej przez D. Supera. W jego ujeciu rozwijajaca si¢ kariera jest w istocie rozwijang i implementowana
koncepcja siebie w aspekcie zawodowym [Super 1972]. Self concept w polskiej literaturze bywa thuma-
czone jako ,.koncepcja siebie”, autokoncepcja”, ,.koncepcja ja” i ,,pojecie wlasnej osoby”. Na gruncie
polskim problematyke autokoncepcji w karierze badata G. Bartkowiak w studium poswigconym sku-
tecznemu kierownictwu [Bartkowiak 2003].

* Ten podstawowy zestaw podmiotéw jest przez niektorych autoréw znaczaco rozszerzany. Poza
wymienionymi wskazywane sa nastgpujace role wplywajace na ksztalt i rozw¢j indywidualnych karier
w organizacjach: zarzad firmy, lider programu zarzadzania karierami, ewaluator, specjalista ds. trenin-
gu, specjalistyczny ekspert, zewngtrzny i wewngtrzny konsultant. Wybér podmiotéw jest konsekwen-
cja roznych czynnikow organizacyjnych [Swanson, Holton 2001, s. 223].
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wania®. Jednak szereg fundamentalnych zasad i praktyk nie zmienito sig, nadal istot-

nie wptywajac na podejscie do problematyki karier i ich realizowanie. W$rdd nich sa

nastepujace:

* Potrzeba wyczerpujacej informacji, ktéra pozwoli na integrowanie wiedzy
o sukcesji, rozwoju i planach zwiazanych z zasobami ludzkimi.

* Potrzeba dialogu pomigdzy jednostka a menedzerem o ocenie efektywnosci jed-
nostki, o przyjetych standardach, normach i oczekiwaniach, a takze dyskusji
o sposobach ich osiagania.

* Poglebiajacy sig¢ zwiazek pomigdzy osobistym i zawodowym zyciem. Przykta-
dem sa indywidualne reakcje na problemy w pracy, takie jak depresja, lek, agre-
sja czy alkoholizm iuzaleznienie od lekow. Przenoszone poczatkowo poza prace
nastgpnie wracaja i staja si¢ problemami, wobec ktérych menedzerowie zmu-
szeni sg zaja¢ stanowisko. Czy zatem menedzer — na tym indywidualnym pozio-
mie — moze skutecznie pomoc?

* Duza i wzrastajaca rola wsparcia menedzerow w tworzeniu odpowiedniego kli-
matu i warto$ci kulturowych w organizacji. Ten element ma szczegolne znacze-
nie w procesie adaptacji pracownika i jego socjalizacji w miejscu pracy. Szcze-
gblnie silnie jest powiazany z dalszymi decyzjami zwiazanymi z kariera, z
tworzeniem si¢ intencji odejscia, lojalnoscia i zaangazowaniem [Griffeth, Hom
2004, s. 137].

Wskazane uwarunkowania pokazuja wielowymiarowy zwiazek menedzera z
ukierunkowanym rozwojem pracownika. Zajmuje on szczeg6lna pozycje w relacji
pracownika z organizacja jako reprezentant organizacji, zwierzchnik i bezposredni
wspotpracownik, najblizszy jednostce i najlepiej zorientowany w jej potrzebach i
mozliwosciach.

3. Menedzer jako doradca w karierze

Menedzer wystepuje w organizacji w wielu rolach. Roznice pomigdzy nimi uwi-
daczniaja si¢ w jego zachowaniach. Najbardziej podstawowa rola — zarzadzanie pra-
cownikami — jest wyczerpujaco opisana w literaturze [Kozminski, Jemielniak 2008,
s. 17 i nast.; Mintzberg 1973]. Inne — takie jak doradca i mentor — opisane sa daleko
mniej wyczerpujaco. Ksztattowanie klimatu otwarto$ci, zaufania, odpowiedzialno-
$ci za dokonywane wybory i podejmowane decyzje — to druga strona aktywnos$ci

4 Zmiany demograficzne wiaza si¢ ze starzeniem si¢ spoteczenstw, ale takze z takimi spoteczno-
demograficznymi problemami, jak samotne rodzicielstwo czy zmieniajaca si¢ ranga mniejszosci i imi-
grantéw w zatrudnieniu. Zmiany technologiczne zwiazane z powszechnoscia technik informatycznych
zwracaja uwagg na kompetencje techniczne i koniecznos$¢ ich rozwijania. Zmiany w zakresie konkuro-
wania wywotuja problematyke downsizingu, outplacementu, nagtych zwolnien, a zatem stawiaja pyta-
nia o etyczna strong funkcjonowania organizacji, o karierg widziana w dtuzszej perspektywie. Zmienia
sig tez istotnie funkcja personalna w kierunku wigkszego profesjonalizmu, otwartosci i elastycznosci
[Pocztowski 2007b, s. 293 i nast.].
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menedzera, niesformalizowana, a cz¢sto niemajaca odpowiednikow w profilu kom-
petencyjnym menedzera, niemniej wazna i w wielu sytuacjach przesadzajaca o jego
sukcesie. Ten rodzaj umiejetnosci przypisywany jest doradcom. Jakie zatem realne
réznice mozna pokaza¢ pomiedzy rolami menedzera i doradey i czy w istocie mene-
dzer moze skutecznie odgrywac rolg doradcy.

Rola menedzera wymaga realizacji zadan w ukierunkowaniu na cele biznesowe.
Oznacza to planowanie, kontrolowanie, pozyskiwanie zasobow, nagradzanie, treno-
wanie itd. po to, zeby skutecznie osiaga¢ zamierzone rezultaty. Wszystkie te procesy
maja formalna postaé, sa ustrukturyzowane i pozwalaja na dokonywanie oceny osia-
ganych efektow. Praca menedzera polega zatem na stosowaniu procedur i ocenianiu
osigganych za ich posrednictwem celow. Zaznacza si¢ tutaj wyraznie relacja
zwierzchnia (wladzy) pomiedzy menedzerem a podleglym mu pracownikiem.

Rola doradcy ma za zadanie wspiera¢ ludzi w radzeniu sobie z problemami. Do-
radca jest zatem skoncentrowany na sposobie zycia i emocjach jednostki, na zdiag-
nozowaniu i ujawnieniu czynnikow prowadzacych do akceptacji siebie, wewnetrz-
nej integracji, skutecznej zmiany i wsparcia. Ten rodzaj aktywnos$ci rozwija si¢ w
bezposrednich, bliskich relacjach z jednostka i w odpowiedzi na jej potrzeby i cele.
Polega na pomocy w zrozumieniu siebie przez jednostke, zaakceptowaniu wlasnych
ograniczen i zrozumieniu silnych stron. Tym samym doradca nie ocenia, lecz wspie-
ra, nie nakazuje, ale pomaga znalez¢ 1 nazwac wilasne potrzeby, cele oraz wiasciwe
zachowania. Jest zorientowany bardziej na osobg, budujac relacje wzajemnosci, a
nie podleglosci.

Obydwie role zazebiaja si¢ w zakresie umiejgtnosci, prowadzac do osiagnigcia
opisanych roznych celow. Menedzer w organizacji bedzie blizszy skutecznemu osia-
ganiu celow, umiejac aktywnie i nieoceniajaco stuchac, zadawaé pytania, budujac i
osiagajac porozumienie, obserwujac zachowania niewerbalne. Jednak zadna z tych
umiejetnosci nie jest kompetencja glowna, odrozniajaca pozycje menedzera od in-
nych pozycji w organizacji. A. Milne sugeruje, Zze wymienione kompetencje powin-
ny by¢ stosowane przez menedzeréw liniowych, specjalistow ds. zasobow ludzkich
oraz profesjonalnych doradcow. Jednak podkresla, ze czyms innym jest sporadyczne
stosowanie umiej¢tnosci zwiazanych z doradztwem, a czyms innym — bycie profe-
sjonalnym doradca [Milne 1988, s. 278]. Daje si¢ tu pokazaé pewien porzadek. Me-
nedzer liniowy stosuje kompetencje doradcze po to, by lepiej obserwowac i stuchagé,
budowac¢ porozumienie, wspiera¢ kulture otwartosci i zaufania. Sg to umiejetnosci,
ktore prowadza do lepszych skutkow w zakresie oceny pracownikoéw i rozmow oce-
niajacych, doboru cztonkéw zespotow i grup pracowniczych, dziatalnosci szkole-
niowej oraz poprawy relacji interpersonalnych w codziennej aktywnosci. Innymi
stowy — wypetniaja wigkszos$¢ czasu i zadan menedzera liniowego. Nieposiadanie
lub zbyt stabe ich wykorzystanie wiaze si¢ z organizacyjnymi kosztami stabszej
efektywnos$ci [Montross, Shinkman 1992, s. 310].

Szersze wykorzystanie wspomnianych umiejgtnosci z kolei prowadzi do wigk-
szej wrazliwo$ci menedzera na potrzeby pracownikow ze szczegdlnym uwzglednie-
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niem 0sob wyzej wykwalifikowanych. Oznacza to mniejsze wykorzystanie wladzy
ptynacej z zajmowanego, menedzerskiego stanowiska na rzecz wtadzy empatycznej
»~rozumiejacej”. Zazwyczaj wymaga tez wigkszego treningu menedzera w zakresie
wymienianych, doradczych umiejetnosci. Ten rodzaj zachowan jest korzystny dla
menedzerow zajmujacych si¢ zadaniami personalnymi: w departamencie HR, zarza-
dzaniem rozwojem, karierg, sukcesja adaptacja do pracy i in. Dalsze poglebianie
umiejetnosci doradczych konstytuuje profesjonalnego doradce funkcjonujacego z
reguly poza organizacja jako niezalezny doradca. Jego ustugi sa kontraktowane
przez organizacj¢ do specjalnych celow, zwykle zwiazanych z kluczowymi osobami
czy ich rozwojem.

Opisane zréznicowane wykorzystanie umiejgtnosci doradczych menedzerow w
organizacji wynika takze z glebszych przestanek. Jak pokazuja badania Hore’a, za-
chowania ludzi w organizacji silniej wiaza si¢ z pelniona przez nich rolg anizeli z
wykonywanymi przez nich zadaniami®, co oznacza specyficzny rodzaj zachowan
pracownikéw w organizacjach w stosunku do swoich menedzeréow liniowych i spe-
cyficzny rodzaj oczekiwan kierowanych do nich. Ponadto organizacja nagradza me-
nedzeréw za efekty pracy, rzadko jednak definiujac je w kategoriach migkkich za-
chowan/dziatan (czym moze by¢ ksztaltowanie indywidualnych karier).

Rola menedzera w organizacji wiaze si¢ z ekspresja, dynamizmem, elastyczno-
Scia 1 bezosobowym ksztattowaniem i realizowaniem proceséw organizacyjnych,
ciaglym zmienianiem i unowocze$nianiem srodowiska pracy. W tym kontekscie
wprowadzenie czynno$ci lub prac czasochtonnych, wymagajacych refleksji lub za-
stosowania innych umiejgtnosci jest automatycznie odrzucane. Dodatkowo czynno-
$ci menedzera czgsto maja charakter krotkich, podejmowanych ad hoc interwencji,
podczas gdy jego aktywnos$ci doradcze sktaniatyby do dtuzszej obserwacji zacho-
wan, bardziej pasywnej, ujawniajacej indywidualne wzory i reguly. Nielatwe jest
zatem znalezienie punktu rownowagi pomi¢dzy konieczno$cia zastosowania umie-
jetnosci doradczych przez menedzera a efektami jego pracy jako kierownika linio-
wego.

Natura indywidualnego rozwoju (kariery) ujawnia coraz wigkszy zwiazek z re-
aliami organizacyjnymi®. Skutkuje to swoistym naktadaniem si¢ obszaru zawodowe-
go 1 pozazawodowego. Dtuzszy staz pracy w organizacji prowadzi do poczucia za-
mknigcia, ale tez ochrony przed niejasnym otoczeniem zewngtrznym. W koncu

> A. Souerwine przytacza wyniki badan Hore’a pokazujacych, ze menedzerowie i nie-menedzero-
wie bioracy udzial w treningu opartym na technice odgrywania roli mieli tendencj¢ do zachowan sub-
misyjnych, jesli w trakcie treningu wspotdziatali z osoba zajmujaca stanowisko menedzerskie lub wyz-
sze od ich wlasnego. Zachowanie ujawnialo si¢ mimo instrukcji méwiacej o wykorzystaniu
umiejetnosci doradezych a nie zachowan zwiazanych z wtadza [Montross, Shinkman 1992, s. 313].

¢ Rozwoj zawodowy jednostki z uptywem czasu w coraz wigkszym stopniu dyskontuje mozliwo-
$ci organizacyjne z uwagi na fakt stopniowego wychodzenia z roli rodzica (w rozwijajacej sig rodzi-
nie). Uwalniany czas zwykle wykorzystywany jest na uzupetnianie kwalifikacji i wigksze zaangazowa-
nie organizacyjne [Mi$ 2007, s. 80].
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jednak pojawia si¢ pytania jednostki o swoja tozsamos$¢ w zyciu zawodowym (kim
jestem?), o poziom i sposdb zaspokojenia potrzeb, realizacje wartosci i interesow,
wykorzystanie umiejgtnosci’. Udzieleniu odpowiedzi na te i podobne pytania sprzy-
jaja relacje z osobami rozumiejacymi strukture i dynamike osobowosci, a z pewno-
$cig nie utatwiaja dyskusje z menedzerami niedysponujacymi odpowiednim czasem
i kwalifikacjami. Natomiast w ich mozliwo$ciach lezy rozpoznanie koniecznoS$ci
kontaktu z profesjonalistami w tym zakresie.

Powyzsze rozwazania upowazniaja do stwierdzenia, ze menedzerowie powinni
stosowac umiejetnosci doradcze przede wszystkim do budowy klimatu otwartos$ci i
zaufania stuzacego rozwojowi pracownikow. Sa oni wprawdzie zobligowani do uzy-
skiwania optymalnego zwrotu z wykorzystanych zasobow, lecz warto$¢ zasobow
ludzkich daje szanse na korzysci wigcej niz optymalne. Zastosowanie wspomnia-
nych umiejgtnosci wptywa bowiem na ograniczenie barier kreatywnosci, podejmo-
wanie decyzji i dziatan, rozwiazywanie problemow i in., lokujac skutki pracy jedno-
stek w grupie facylitatorow sukcesu zarowno indywidualnego, jak i organizacyjnego.
Doradztwo sprzyja osiaganiu samorealizacji i poczuciu estymy, a to z kolei wplywa
na zwigkszenie poziomu motywacji i zaangazowania.

Czy menedzerowie moga by¢ doradcami? W profesjonalnym znaczeniu terminu
»doradca” — nie. Menedzerowie nie maja czasu, wystarczajacego treningu ani tez
wewngetrzny system w organizacji nie formutuje takich oczekiwan. Ale z pewnoscia
powinni uzywac¢ pewnych umiej¢tnosci zwigzanych z doradzaniem. Te umiejetnosci
moga by¢ pochodna posiadanych cech osobowos$ci badz tez moga zosta¢ wyuczone
w procesach treningu i szkolen. Gdy organizacja wzmocni je, budujac system jasno
okreslonych standardow i celow, oceny efektywnosci i struktury nagradzania, sktoni
menedzeréow do czgstszego ich wykorzystania w codziennej pracy. Powinni i moga
uzywac tych umiejetnosci jako oceniajacy, mentorzy, trenerzy i in. Ci, ktorzy zasto-
suja umiejetnosci i zrozumieja ich wartos¢, beda bardziej sktonni przyjac na siebie
role wspottworey i przewodnika w karierze realizowanej w konkretnych organiza-
cyjnych uwarunkowaniach.

4. Menedzer jako mentor

Zainteresowanie mentoringiem zwigksza si¢ ze wzgledu na rosnace w organizacjach
znaczenie wiedzy, procesOw uczenia si¢, wzrastajaca range wiedzy nieformalnej i
procesOw jej nabywania, rozwoju umiejetnosci on-the-job i coraz czgsciej dostrzega-
nej indywidualnej odpowiedzialno$ci za rozwijajaca si¢ karierg [Hall 2002, s. 3031,

7 Wynika to z nieuchronnos$ci pewnych etapow w zyciu jednostki (tu: kryzysu $rodka zycia), nie-
zbgdnych w dalszym jej rozwoju [Ole$ 2000; Super 1990].

8 Mentoring osiagnal wspotczesna rangg jako rezultat dwoch gtdwnych czynnikow: psychologii
rozwojowej dostrzegajacej specyfike i glebokosé relacji pomigdzy dwoma osobami i jej obopolnego
wplywu (tworzenie wyobrazen — realizacja wyobrazen) oraz przekonania, ze sukces w rozwoju jest
mozliwy tylko przy wsparciu mentora [Gibb 2008, s. 166].
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Stworzyto to konieczno$¢ odpowiedniego kierunkowania kariery przez pracownikow
1 uczynilo organizacje odpowiedzialna za dostarczenie skutecznych narzedzi i zaso-
bow wspierajacych te dziatania zatrudnionych. Nieformalny mentoring, ktory rozwi-
nal si¢ z nieustrukturyzowanych kontaktow, w trakcie ktorych na wlasna reke groma-
dzona byta przez pracownikow wiedza i mentoring formalny, ktéry jest budowany w
organizacjach intencjonalnie, oznaczaja wsparcie w ksztattowaniu wiasnej kariery
dawane osobom mniej doswiadczonym. Badania pokazuja, iz mentoring wywiera ko-
rzystny wplyw na indywidualne kariery [Allen i in. 2004, s. 134] i jest rozpowszech-
niony w wielu organizacjach.

Mentoring jest na rozny sposob definiowany. Tradycyjnie jest rozumiany jako
intensywna, dwustronna relacja, w ktorej starsza, bardziej doswiadczona osoba, na-
zywana mentorem, daje wsparcie i pomoc mlodszej, mniej do§wiadczonej okresla-
nej jako protegowany lub uczen [Helzett, Gibson 2007, s. 385]. Cho¢ jest obopolnie
korzystny, w organizacji jest skoncentrowany na wspieraniu rozwoju profesjonalne-
g0 0s0b protegowanych (uczniow).

Jak podkreslaja jedni autorzy, mentoring jest intensywna i silna relacja pomigdzy
dwoma osobami oparta na wpltywie, identyfikacji i emocjonalnym zaangazowaniu
[Wanberg, Welsh, Hezlett 2003, s. 41]. Inni autorzy podkre$laja jego organizacyjne
aspekty: jest relacja zwiazana z rozwojem i uczeniem si¢ (pomigdzy dwojgiem lu-
dzi) zalezng od pewnych kulturowych charakterystyk organizacji (takich jak: zaan-
gazowanie, autentyzm, glebokos$¢ integracji, zaufanie i in.) i wymagajaca specyficz-
nych umiejetnosci: shuchania, zadawania pytan, wspierania i stawiania wyzwan
[Garvey, Garrett-Harris 2005, s. 5]. W tym kontek$cie stanowi pomoc organizacyjna
dla decyzji zwiazanych z kierunkiem i tempem karier podejmowanych przez zatrud-
nione jednostki.

Podstawowym celem mentoringu jest wprowadzenie jednostki w wewngtrzna
sie¢ w organizacji, co wesprze ja szczeg6Olnie we wstepnej fazie kariery’. Zbudowa-
ny w organizacji formalny system mentoringu pomaga wyjasni¢ i zrozumie¢ rozne
oczekiwania organizacji, dostarczy¢ wtasciwych kryteriow oceny wlasnych zalet i
wad 1 wypracowa¢ grupe wsparcia dla nowo zatrudnionych. Jest istotny zaréwno dla
organizacji, jak i dla pracownikow. Tym ostatnim pomaga zmniejszy¢ szok zwigza-
ny z wejsciem w nowe $rodowisko i niepewnos¢ wynikajaca z poczatkowe;j aliena-
cji. Organizacji za$ szybciej pozwala okresli¢ wartos¢ budujacej sig relacji
mentor—uczen i wynikajacej z niej atrakcyjnosci zatrudnieniowej pracownika. W
dalszej perspektywie wptywa na lojalnos¢ i zaangazowanie w organizacji obydwu
podmiotow [Gilley, Eggland, Gilley 2002, s. 69].

Najczesciej wymieniane sa dwie grupy funkcji mentoringu: zawodowa i psycho-
spoteczna. W tej pierwszej mieszcza sig takie zadania, jak sponsorowanie, poddawa-

> We wczesnej fazie kariery zwiazanej z etapem zycia okreslanym jako wczesna dorosto$é rozwdj
w pracy dokonuje si¢ poprzez zaleznos¢ z innymi. Rola mentora jest tu dwuznaczna: z jednej strony
mlody cztowiek wchodzi w relacjg zaleznosci z mentorem, z drugiej — rola mentora jest psychologicz-
ne ,,przepracowanie” tej zaleznosci [Gibb 2008, s. 170].
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nie coachingowi, ochrona, stawianie wyzwan. W zakres drugiej wchodza: modelowa-
nie roli, dawanie wparcia i akceptacji, doradztwo oraz przyjazn [Gibb 2008, s. 169].

Dyskusje dotyczace silnych i stabych stron mentoringu w wydaniu organizacyj-
nym ktada nacisk na formalny schemat tej aktywnosci. Zapewnia on roéwne szanse
dostepu, ale rownoczesnie, przez formalizowanie procedur, ogranicza faktyczne
mozliwosci, tworzac sztuczne relacje w miejsce mozliwych naturalnych. Tym sa-
mym wymaga jednoznacznego okreslenia, czym w istocie jest.

5. Wplyw menedzerow na karier¢ pracownikow — uwagi koncowe

Opisywane formy aktywnosci organizacyjnej w zakresie ksztattowania karier pra-
cownikow i rola menedzera w tym procesie moga by¢ ujete w pewien ogolny ponizej
przedstawiony schemat (rys. 1).

o>

WPLYW ORGANIZACII

Utrzymywanie

osiagnieé w pracy ||[||::>
Osiagnigcia

w pracy >
Wprowadzenie

do pracy |||]|::>

WPLYW MENEDZERA
WPLYW PRACOWNIKA

<X”MmM—~=" >R

Rys. 1. Zréznicowanie podmiotéw ksztattujacych karier¢ w roznych jej etapach

Zrédto: opracowanie whasne z inspiracji [Montross, Shinkman 1992, s. 316].

Wszystkie trzy podmioty: organizacja, menedzerowie i jednostka, maja wptyw
na przebieg kariery (rozwoju) pracownika w kazdej jej fazie: od etapu wprowadza-
nia do pracy poczawszy. Wplyw organizacji pozostaje staty we wszystkich fazach z
racji istniejacej kultury organizacyjnej, systemu wartosci i priorytetow, polityki or-
ganizacji 1 formalnych procesow ukierunkowanych na efektywny rozwoj karier.
Wplyw menedzerdw zmniejsza si¢ z uptywem kolejnych faz. Ich role i zadania zwia-
zane z kariera podlegtych pracownikow, réznie nazywane w organizacji, maja cha-
rakter zar6wno formalny, jak i nieformalny. Przyktadem pierwszej jest formalny
mentoring, gdzie doradztwo i ksztaltowanie karier uczniéw ma za podstawg istnieja-
ce w organizacji rozwiazania i mozliwosci. Jest opisywany jako dwustronna relacja
stuzaca orientacji w nowej organizacji, srodowisku i kulturze. Sukces mentora w
relacji z uczniami wynika z nastgpujacych jego charakterystyk:
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e Indywidualne przymioty. Dobry mentor jest postrzegany jako osoba otwarta,
spostrzegawcza, o poczuciu spetnienia, wiarygodna i bedaca znakomitym eks-
pertem.

e Zajmowana pozycja. Posiada wysoki status w organizacji oraz odpowiednia
irozlegla sie¢ kontaktow.

e Umiejgtnosci zwiazane z praca. Ma jednoznacznie okreslony self concept, uzy-
teczne zdolno$ci interpersonalne, jest otwarty na dyskusje i brak zgodnos$ci
w pogladach, podejmuje ryzyko i dazy do dalszego rozwijania si¢ [Gilley, Eg-
gland, Gilley 2002, s. 70].

W formalnej wyktadni menedzer jako mentor wspiera rozwoj indywidualny za-
trudnionych w $cistym zwiazku z potrzebami organizacji i po rozpoznaniu potrzeb
pracownikow, ktoére moga zostaé zaspokojone droga decyzji organizacyjnych, po-
przez dostgpne mozliwosci.

Wspieranie pracownika w ksztattowaniu jego kariery odbywa sig takze poprzez
dziatania doradcze. W skutecznej pomocy §wiadczonej przez konsultanta konieczne
sq takie umiej¢tnosci, jak:

* Wiedza i doswiadczenie specjalistyczne: eksperckie przygotowanie teoretyczne
i zgromadzone do$wiadczenia w zakresie dzialalno$ci terapeutycznej i dorad-
czej.

e Cechy indywidualne: wglad i empatia, aktywno$¢ i inicjatywa, pewnos$¢ siebie
i budzenie zaufania, wrazliwos¢ polityczna (organizacyjna).

*  Umiejgtnos$ci indywidualne: identyfikacja mozliwosci i okazji sytuacyjnych, ak-
tywne stuchanie i zdolnosci w zakresie komunikacji interpersonalnej [Swart i in.
2005, s. 373-374].

Wymienione cechy konsultanta plasuja si¢ w obszarze wptywu menedzerow i
wplywu samego pracownika (jak zaznaczono na rys. 1). W pierwszym przypadku
czesciej wigzane sa z dziatalno$cia dzialu HR i pracownikéw w nim zatrudnionych.
Ich gtownym celem jest pomoc zatrudnionym w analizie mozliwosci i zaintereso-
wan w zakresie wlasnego rozwoju, by lepiej je dopasowa¢ do mozliwos$ci organiza-
cji. Planowanie indywidualnych karier jest waznym narzgdziem dziatu personalnego
w zwigkszaniu produktywnos$ci, we wspieraniu wiasciwych postaw wobec pracy i w
budowaniu satysfakcji. Jednak doradztwo w organizacji moze przyjaé takze postac
kontraktowanych ustug §wiadczonych przez specjalistéw spoza organizacji lub za-
trudnianych w organizacji. Ten rodzaj wsparcia w karierze nie wiaze si¢ z menedze-
rami, lecz z samymi pracownikami, ktorzy poddawani sa odpowiednim oddziatywa-
niom o charakterze treningu lub sesji psychologicznych. Ich celem jest osiagnigcie
przez jednostke nalezytego wgladu w siebie, aby moc podejmowac wlasciwe decy-
zje dotyczace wlasnego rozwoju. Pomoc specjalisty — doradcy w karierze nie ma
charakteru doraznego ani sytuacyjnego. Jej skutkiem jest lepsze radzenie sobie jed-
nostki z wlasnym rozwojem, jego kierunkowaniem i tempem. Wptyw jednostki na
wlasna karierg — jak uwidoczniono to na rysunku — rozszerza si¢; wynika to z osia-



Menedzer jako doradca i mentor w karierze 531

ganego z czasem lepszego wgladu w siebie i bardziej adekwatnego rozpoznania oko-
licznosci 1 mozliwosci.

Zaprezentowane rozwazania pokazuja istotna i zréznicowana role odgrywana
przez menedzerow organizacjach, a dotyczaca karier zatrudnionych pracownikow.
Literatura podkresla tutaj perspektywe psychologiczna (doradca/konsultant) i ekono-
miczng (menedzer liniowy) [Carbery, Garavan 2007, s. 394]. Menedzer, stajac si¢
mentorem, wchodzi w $cislejsza relacje z pracownikiem anizeli relacja zwierzchnia.
Okresla mozliwosci rozwojowe pracownika, uwzgledniajac oferte i potrzeby organi-
zacji. Nie ma jednak stosownej, specjalistycznej wiedzy oraz wystarczajacej ilosci
czasu, by podja¢ aktywno$¢ stricte doradcza [Baruch 2004, s. 191]. Doradca za$ to
osoba dysponujaca wiedza psychologiczna umozliwiajaca poglebiona prace z jed-
nostka, jednak jego aktywnosc¢ nie przektada si¢ w sposob satysfakcjonujacy na ocze-
kiwane krotkoterminowe efekty osiagane przez pracownikow firmy. Skutek doradz-
twa w karierze jest zwykle odroczony w czasie i niebezposredni dla organizacji.

Propozycja taczaca obydwa oméwione rodzaje jest mentoring nieformalny!.
Jego istota polega na wigkszym zaangazowaniu menedzerow liniowych w relacje
z pracownikami pod warunkiem wczesniejszego przygotowania ich do tej pracy.
Zatem wiedza psychologiczna zyskataby tu range kryterium kwalifikacyjnego
na pozycje menedzerskie, a zadania menedzera obejmowatyby takze ksztaltowanie
karier podlegtych pracownikow.
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MANAGER AS A CONSULTANT AND MENTOR
IN CAREER-FOCUSED DEVELOPMENT

Summary: Consultancy and mentoring are important and specific activities often combined
with the manager’s role in an organization. A mentor is a manager who can provide support,
help and advice to more junior members of staff. A consultant is a person with specialist
knowledge, psychological and interpersonal skills who can give support in shaping the whole
individual path of career. These two roles are played in different ways because of such
characteristics as: important knowledge (professional vs. psychological), durability of action
(situational vs. longer support), placement in organizational role (core activity vs. peripheral
activity), expected outcomes (better matching of individual needs to organizational possibili-
ties vs. better understanding of individual expectations and barriers). Both are fruitful for
organizations provided that they are situationally performed.
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