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Streszczenie
Artykuł dotyczy kształtowania kompetencji pracowników poprzez wykorzystanie praktyk mentorin-
gowych. Jego celem jest zaprezentowanie mentoringu jako narzędzia przyczyniającego się do imple-
mentacji koncepcji smart work i smart working w przedsiębiorstwie. W artykule wykorzystano wyniki 
przeglądu literatury naukowej. Szczególną uwagę zwrócono na potencjał i ograniczenia mentoringu 
jako narzędzia wspierającego kształtowanie kompetencji osób zatrudnionych w przedsiębiorstwie.

Abstract
The article concerns the shaping of employee competencies using mentoring practices. Its aim is to present 
mentoring as a tool that contributes to the implementation of smart work and smart working concepts in an 
enterprise. The article uses the fi ndings of a scientifi c literature review. Signifi cant att ention was drawn to the 
potential and limitations of mentoring as a tool for supporting the development of competencies among employees 
in the enterprise.  

WPROWADZENIE

Współcześnie w literaturze naukowej podkreśla się istotność czynników takich jak: efektywność, zaanga-
żowanie pracowników oraz ich odczuwana satysfakcja z pracy w kontekście osiągania sukcesów przez 
przedsiębiorstwo [Kopertyńska, Kmiotek, 2016, s. 183‒194; Skowron-Mielnik, 2014, s. 25‒38]. Stawia 
to określone wymogi w sferze zarządzania zasobami ludzkimi, a zwłaszcza w obszarze kształtowania 
kompetencji przedsiębiorczych personelu. Umiejętności obecnie wymagane od pracowników m.in.: ła-
twość uczenia się, praca zespołowa, komunikacja interpersonalna, szybkie rozwiązywanie problemów, 
a także swobodne posługiwanie się technologiami cyfrowymi w miejscu pracy, dzięki którym można 
skutecznie i za pomocą mniejszych nakładów osiągać cele biznesowe, wyznaczają ramy aktywności zo-
rientowanej na wspieranie potencjału zasobów ludzkich przedsiębiorstwa. Fundamentem tej działalno-
ści powinno być wykorzystanie metod i narzędzi wspierających myślenie i działanie w złożonym kon-
tekście gospodarczym i społecznym.

Praca w trybie smart pozwala pracownikom na efektywne zarządzanie sferą zawodową i osobistą 
w świecie, który coraz częściej wymaga optymalizacji ich czasu. Tym samym przynosi korzyści zarów-
no dla pracownika, jak i pracodawcy, w postaci zwiększonej efektywności członków zespołu, większego 
zaangażowania w wykonywane zadania oraz łatwiejszego harmonizowania ról prywatnych i zawodo-



125Mentoring w miejscu pracy jako narzędzie realizacji koncepcji smart work i smart working

wych. Ponadto może ułatwiać kreatywne rozwiązywanie problemów poprzez wspieranie różnych ro-
dzajów współpracy, które umożliwiają wykorzystanie potencjału pracowników. Stąd ważnym aspek-
tem wprowadzenia inteligentnego sposobu pracy jest zapewnienie odpowiednich form kształtowania 
kompetencji pracowników. Ważną rolę w tej kwestii odgrywają praktyki mentoringowe, które ułatwiają 
zdobywanie wiedzy i umiejętności, także w obszarach związanych z działaniem w nowoczesnym śro-
dowisku biznesowym. Identyfikowanie i angażowanie najbardziej zdolnych, otwartych na nowe podej-
ścia i inicjatywy oraz cieszących się autorytetem osób do kierowania relacjami rozwojowymi, pozwala 
na włączenie i zaangażowanie w innowacyjne przedsięwzięcia pozostałych pracowników. Dzięki współ-
pracy z mentorami pracownicy nie tylko systematycznie zdobywają nowe kompetencje, ale również zy-
skują pewność siebie, ponieważ wrodzona niechęć do wszystkiego co nieznane często może hamować 
wdrożenie nowego sposobu pracy.

Postawa pracowników, którzy nie boją się wyzwań oraz wykazują gotowość do ciągłego uczenia 
się dostarcza przedsiębiorstwu licznych korzyści. Stąd celem niniejszego artykułu, opartego na anali-
zie literatury, jest zaprezentowanie mentoringu jako narzędzia przyczyniającego się do implementa-
cji koncepcji smart work i smart working w przedsiębiorstwie. Problem badawczy zawiera się w pyta-
niu – jakie korzyści i ograniczenia płyną z wykorzystania mentoringu jako narzędzia wspierającego 
kształtowanie kompetencji osób zatrudnionych w przedsiębiorstwie? W artykule autorka poddaje 
weryfikacji tezę, iż mentoring jest postrzegany jako forma wspierająca naukę i rozwój pracowników, 
a wszelkie działania oparte na współpracy są podejmowane z korzyścią zarówno dla jednostki, jak 
i dla przedsiębiorstwa.

ISTOTA MENTORINGU

Na przestrzeni lat, począwszy od starożytności mentoring był postrzegany jako ważny element rozwoju 
intelektualnego i emocjonalnego człowieka. Koncepcja mentoringu rozwijała się w kontekście zdobywa-
nego doświadczenia, współpracy i dialogu jako podstawy uczenia się i rozwoju osobistego (w tym także 
rozwoju zawodowego). Współcześnie można zaobserwować rosnące wykorzystanie praktyk mentorin-
gowych zarówno w otoczeniu biznesowym, jak i społecznym [Baran, 2018, s. 10].

Termin „mentor” jest używany jako określenie osoby będącej mistrzem, nauczycielem, przewodni-
kiem, liderem lub doradcą [Bakiera, 2016, s. 4]. Dzięki zdolnościom przekazywania wiedzy, bogatemu 
doświadczeniu zawodowemu, mądrości życiowej, umiejętnościom komunikacyjnym i profesjonalizmo-
wi, mentor zdobywa szacunek i zaufanie ze strony osób, którymi się opiekuje [Ingram, 2011, s. 101]. 
Mentor towarzyszy podopiecznemu w realizowaniu celów ukierunkowanych na rozwój zawodowy jed-
nostki [Baran, 2018, s. 71], który jest nieodzowną częścią składową ogólnie rozumianego rozwoju osobi-
stego człowieka [Becker-Pestka, Kołodziej, Pujer, 2017, s. 8‒12].

Jak podkreśla M. Baran mentor tworzy ze swoim podopiecznym relację ukierunkowaną na rozwija-
nie zdolności, w taki sposób, aby mniej doświadczony podopieczny mógł realizować wyznaczone cele 
na wybranej ścieżce rozwoju zawodowego. Partnerska relacja mentoringowa opiera się na przywódz-
twie i nauczaniu, przy jednoczesnym stymulowaniu oraz inspirowaniu podopiecznego [2018, s. 71]. Inna 
definicja wskazuje, że mentor to osoba, która poprzez swoją pracę wspomaga podopiecznego w wyko-
rzystaniu jego własnego potencjału. Mentor pomaga podopiecznemu odkryć i rozwijać jego wewnętrz-
ne możliwości [Shea, 1992, s. 7]. Według J.A. Tabor mentor dzieli się z podopiecznym swoją mądrością 
życiową oraz przekazuje wiedzę praktyczną, tj. konkretne umiejętności, niezapisaną w kodeksach czy 
bazach danych [2013, s. 87‒88]. Z kolei T. Oleksyn podkreśla, że mentorem jest doświadczony pracow-
nik, cechujący się postawą opiekuńczą i życzliwą wobec nowicjusza oraz mającym za zadanie zapoznać 
go z treścią pracy i środowiskiem zawodowym [2010, s. 233‒234].

Działania podejmowane przez mentora umożliwiają nowo zatrudnionemu pracownikowi poznanie 
realiów funkcjonowania przedsiębiorstwa, wsparcie w trudnościach okresu adaptacji, zmniejszenie 
stresu wywołanego nową sytuacją zawodową, a w konsekwencji zwiększenie komfortu pracy. Dlate-
go relacje mentoringowe, nawiązywane zarówno w ramach sformalizowanego programu o strukturze 
ustalonej przez mentorów i koordynatorów, jak i nieformalnych spotkań akceptowanych i wspieranych 
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przez wyższą kadrę menedżerską są przejawem kształtowania społecznej odpowiedzialności, poprzez 
tworzenie warunków pracy sprzyjających współpracy, wsparciu i wymianie wiedzy.

W relacji mentoringowej ważną rolę odgrywają kompetencje mentora, gdyż powinien to być czło-
wiek doświadczony, który chce i jest gotowy do współpracy, może zapewnić cenne wskazówki oraz 
inspirować pomysły, a równocześnie posiada umiejętności, które pozwalają na dzielenie się posiadaną 
wiedzą [Nawrat, 2011, s. 322‒323]. Mentor powinien posiadać tzw. kompetencje przyszłości, które 
odróżniają pracę człowieka od pracy systemów informatycznych, robotów i sztucznej inteligencji [Śle-
dziewska, Włoch, 2020]. Do kompetencji przyszłości zalicza się zarówno kompetencje technologiczne, 
które obejmują wiedzę i umiejętności związane bezpośrednio z rodzajem pracy, w tym kompetencje 
związane z rozwiązaniami cyfrowymi, jak i kompetencje metodyczne, czyli umiejętność rozwiązywa-
nia problemów, logicznego myślenia i podejmowania decyzji. Dodatkowo należą do nich kompetencje 
społeczne, które obejmują efektywną współpracę, umiejętności komunikacyjne, zdolność do wpływa-
nia na innych oraz inteligencję emocjonalną. Niezwykle ważne są również kompetencje osobiste takie 
jak: postawa mentora, jego motywacje oraz wartości, jakie wyznaje [PARP, 2021, s. 2‒3].

Drugim uczestnikiem relacji mentoringowej, tj. podopiecznym (inaczej zwanym mentee lub proté-
ge), jest osoba, która rozpoczyna pracę w przedsiębiorstwie, przygotowuje się do objęcia nowej roli 
lub udziału w nowych projektach. Ta osoba potrzebuje wsparcia w zakresie zdobywania i rozwijania 
niezbędnych umiejętności, pomocy w wyborze odpowiedniej ścieżki kariery oraz otrzymywania in-
formacji zwrotnej dotyczącej stylu uczenia się i wykonywanej pracy [Łużniak-Piecha, Golińska, 2012, 
s. 83]. Podopieczny powinien być aktywnym i zaangażowanym uczestnikiem, który współkształtuje 
relację z mentorem. Powinien być świadomy konieczności podejmowania działań, aby osiągnąć wy-
znaczone cele. Pozytywne nastawienie oraz otwartość na współpracę umożliwiają rozwinięcie goto-
wości do nauki i podejmowania nowych wyzwań. Podopieczny, mając świadomość wpływu na swój 
rozwój, prosi o pomoc, gdy jej potrzebuje i stosuje się do otrzymanych rad. Zamiast traktować je jako 
krytykę, postrzega je jako okazję do przezwyciężenia własnych słabości oraz możliwość wzbogacania 
posiadanej wiedzy i zdobywania umiejętności w nowych obszarach [Karwala, 2009, s. 130‒131].

Istotą mentoringu jest tworzenie partnerskiej relacji rozwojowej między mentorem a mentee, opartej 
na wzajemnym zaufaniu i odpowiedzialności za drugą osobę [Baran, 2018, s. 12]. Mentoring, w prze-
ciwieństwie np. do szkolenia, koncentruje się na doradztwie, ewaluacji i pomocy w osiąganiu sukcesu 
przez podopiecznego. Mentor nie skupia się jedynie na przekazywaniu wiedzy, ale służy wsparciem 
podczas wykonywania konkretnych zadań. Mentor nie mówi podopiecznemu bezpośrednio, co powi-
nien zrobić w danej sytuacji. Kiedy podopieczny napotyka trudności w swojej pracy mentor wskazuje 
miejsce, gdzie pojawiła się przeszkoda i opierając się na własnym doświadczeniu może proponować 
najlepsze możliwości działania. Dzięki posiadanej wiedzy, umiejętnościom i doświadczeniu mentor 
przekazuje informacje i udziela wskazówek, które są wartościowe dla rozwoju zawodowego i osobi-
stego drugiej osoby [Mróz, 2013, s. 77].

MENTORING A KONCEPCJA SMART WORK I SMART WORKING

Smart work to podejście, które umożliwia osiąganie i utrzymanie satysfakcjonujących wyników, wyko-
nywanie tych samych zadań przy mniejszym wysiłku, ale bez uszczerbku na wartości, jakości i satysfak-
cji z pracy. Celem tego podejścia jest nie tylko zwiększenie efektywności pracy, lecz także harmonijne 
pogodzenie pracy zawodowej z życiem osobistym i rodzinnym [Angelici, Profeta, 2023]. Z kolei smart 
working umożliwia pracownikom wykonywanie obowiązków zawodowych poza konwencjonalnymi 
przestrzeniami roboczymi, zwiększając tym samym elastyczność pracy i redefiniując jej przestrzen-
ny kontekst [Palumbo i in., 2021]. Jest to zatem sposób organizacji pracy, w którym nie ma znaczenia 
fizyczne miejsce wykonywania zadań, lecz sposób ich realizacji oraz mechanizm ustalania priorytetów 
[Angelici, Profeta, 2023]. Z tego punktu widzenia smart working wykorzystuje możliwość pracy zdalnej, 
tj. poza fizycznym miejscem pracy i ze spersonalizowanym harmonogramem czasowym. Takie rozwią-
zanie pozwala sprostać niespotykanym wcześniej wyzwaniom, jak na przykład konieczność utrzymania 
społecznego dystansu spowodowanego pandemią Covid-19.
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Jednak praca z wykorzystaniem technologii informatyczno-komunikacyjnych może oznaczać dla pra-
cowników jej intensyfi kację, a w konsekwencji bardziej znaczące wysiłki związane z wykonywaniem 
obowiązków zawodowych ze względu na wydłużony czas pracy. Ponadto praca zdalna generuje 
uczucie izolacji zawodowej oraz prowadzi do ograniczenia bezpośredniej komunikacji między pra-
cownikami [Palumbo i in., 2021]. Wdrożenie praktyk mentoringowych usprawnia proces komunikacji 
pomiędzy członkami zespołu. Z kolei skuteczna komunikacji odgrywa kluczową rolę w tworzeniu 
innowacyjnych rozwiązań.

Według raportu Smart Working Guidebook for Poland przygotowanego przez Mikomax Smart Of-
fi ce we współpracy z ABSL, kluczowe umiejętności miękkie potrzebne pracownikowi posiadającemu 
swobodę wyboru czasu, miejsca i narzędzi pracy, to: skupienie na osiąganiu celów, umiejętność dzie-
lenia się wiedzą, postawa proaktywna oraz komunikacja w środowisku wirtualnym (rys. 1) [Mikomax 
Smart Offi  ce, ABSL, 2019].

Rysunek 1. Umiejętności miękkie potrzebne pracownikowi, który wybiera sposób pracy w zakresie czasu, miejsca i narzę-
dzi.
Figure 1. Soft skills needed by an employee who decides to work fl exibly in terms of time, place and tools.

Źródło/Source: Mikomax Smart Offi  ce, ABSL, 2019: Smart Working. Guidebook for Poland. Pobrane z: https://mikoma-
xsmartoffi  ce.com/wp-content/uploads/2019/01/smart-working-guidebook.pdf – 30.10.2022/Mikomax 
Smart Offi  ce, ABSL, 2019: Smart Working. Guidebook for Poland. Downloaded from: https://mikoma-
xsmartoffi  ce.com/wp-content/uploads/2019/01/smart-working-guidebook.pdf – 30.10.2022.

Aby przedsiębiorstwo mogło skorzystać ze smart workingu konieczne jest zrozumienie i przyswoje-
nie tego sposobu pracy. Innymi słowy, istotne jest zrozumienie różnych motywacji, dla których pra-
cownicy decydują się na ten sposób pracy oraz stworzenie struktury organizacyjnej, w której jest on 
akceptowany [Eun-Jung, A-Hyun, Sang-Soo, 2021]. Ponadto pracownicy muszą wykazywać gotowość 
do zmian poprzez proaktywną postawą, tj. nie obawiają się wyzwań, skupiają się na osiąganiu celów 
i przejawiają inicjatywę. Dodatkowo, chętnie dzielą się posiadaną wiedzą z innymi, są zmotywowani 
i z łatwością przekazują informacje współpracownikom.

Stąd konieczne jest rozwijanie wśród pracowników odpowiednich umiejętności i postaw oraz po-
siadanie w zespole osób, które są otwarte na innowacyjne pomysły i swoją postawą zachęcają innych 
do rozwoju w nowych obszarach. Takie działania przyczyniają się do generowania korzyści bizneso-
wych dla przedsiębiorstwa, ponieważ mentorzy mogą zachęcać do pracy na rzecz konkretnych, mie-
rzalnych, osiągalnych, istotnych i terminowych celów rozwojowych. Ponadto mogą wspierać w na-
bywaniu i wykorzystywaniu nowych umiejętności, przygotowywać na zmiany poprzez pokazywanie 
ich znaczenia oraz angażować w realizację innowacyjnych przedsięwzięć [Yetim, 2021].

Tempo zmian zachodzących obecnie w gospodarce zmienia środowisko pracy i sprawia, że praktyki 
mentoringowe ewoluują dając możliwość wzajemnego uczenia się poprzez wykorzystanie technologii 
informatyczno-komunikacyjnych. Relacja mentoringowa, w której komunikacja odbywa się za pomo-



128 Barbara Rychta

cą środków elektronicznych jest określana mianem e-mentoringu (w literaturze występuje również 
pod pojęciem virtual mentoring, electronic mentoring lub online mentoring). Zamiast rzeczywistych spo-
tkań twarzą w twarz e-mentoring wykorzystuje asynchroniczną, elektroniczną komunikację w celu 
nawiązania i wspierania relacji rozwojowej. Wiedza i umiejętności są nadal przekazywane, przy czym 
mentor i podopieczny mogą nigdy nie spotkać się osobiście [Simmonds, Zammit Lupi, 2010, s. 301]. 
Jak podkreśla K. Hunt w ramach e-mentoringu uczestnicy relacji powinni wykorzystywać pełny po-
tencjał technologii do osiągnięcia wcześniej wyznaczonych celów rozwojowych. Konieczne jest jed-
nak zachowanie równowagi między technologią a ludźmi, ponieważ mentoring powinien pozostać 
osobistym doświadczeniem. Z kolei technologia powinna służyć osiąganiu ustalonych celów [2005, s. 
7‒10]. Ten typ mentoringu może być określany także jako mentoring na odległość, ponieważ kontakty 
między mentorem a podopiecznym mogą być nawiązywane niezależnie od czasu i miejsca, co powo-
duje wyeliminowanie barier geograficznych i ograniczeń czasowych [Gadomska-Lila, 2020, s. 1317]. 
Wdrożenie e-mentoringu nabiera szczególnego znaczenia w kontekście pandemii Covid-19 i zwięk-
szenia skali pracy zdalnej, ponieważ umożliwia naukę oraz podejmowanie zróżnicowanych działań 
niezależnie od czasu i miejsca.

Aby mentoring przyczyniał się do tworzenia wartości dla jego uczestników, a także dla przedsię-
biorstwa, powinny w nim uczestniczyć tylko osoby, które są świadome jego znaczenia, a także chętne 
i gotowe zaangażować się w relację [Karwala, 2009, s. 112]. Mentoring prowadzony z wykorzystaniem 
technologii informatyczno-komunikacyjnych może generować nierealistyczne oczekiwania wśród 
jego uczestników, brak zaangażowania lub nadmierną zależność od mentora [Riva, Wiederhold, Man-
tovani, 2021, s. 79‒85]. Potencjalnym zagrożeniem, które także może negatywnie wpłynąć na poziom 
zaangażowania jest obawa mentora przed zastąpieniem go przez młodsze pokolenie, które wykształci. 
Posiadanie konkretnej wiedzy wymaga zarówno nakładów materialnych, jak i niematerialnych. Prze-
kazywanie wiedzy może zatem wzbudzać poczucie utraty własnych korzyści w wyniku jej wykorzy-
stania przez podopiecznego [Tabor, 2013, s. 88]. Elementem zabezpieczającym przed taką obawą może 
być fakt, że mentoring nie oznacza przekazywania całej wiedzy mentora. Zasadniczo relacja rozwo-
jowa dotyczy rozwiązania ściśle określonych, konkretnych problemów lub realizacji zadań i to men-
tee musi przygotowywać własne rozwiązania, a mentor może jedynie wyrażać swoją opinię, bazując 
na posiadanej wiedzy i doświadczeniu.

EFEKTY STOSOWANIA MENTORINGU W PRZEDSIĘBIORSTWIE

Korzyści płynące z mentoringu dla podopiecznego obejmują przede wszystkim rozwój osobisty, wspar-
cie i postęp w karierze, wzbogacenie posiadanej wiedzy, zdobywanie niezbędnych umiejętności, w tym 
umiejętności cyfrowych w miejscu pracy, eksperymentowanie i testowanie różnych koncepcji działania 
[Sidor-Rządkowska, 2014, s. 34‒39]. Mentoring przyczynia się również do większej efektywności pracy 
[Ślęzak-Gładzik, 2016, s. 186], budowania pewności siebie poprzez tworzenie osobistych relacji i atmos-
fery zaufania [Scandura i in., 1996, s. 52‒53] oraz redukcji stresu związanego z nową sytuacją zawodową 
[Mróz, 2013, s. 83]. Relacja mentoringowa daje podopiecznemu możliwość podwyższenia umiejętno-
ści komunikacyjnych takich jak: klarowane wyrażenie opinii, obrona własnego stanowiska, udzielanie 
i przyjmowanie konstruktywnej informacji zwrotnej oraz prowadzenie otwartego dialogu, także z oso-
bami zajmującymi wyższe stanowiska w hierarchii przedsiębiorstwa [Sidor-Rządkowska, 2014, s. 37]. 
Mentoring umożliwia także zrozumienie formalnej i nieformalnej struktury przedsiębiorstwa [Broad-
bridge, 1999, s. 338‒339] oraz przynosi satysfakcję z wykonywanych obowiązków [Ragins, Cotton, Mil-
ler, 2000, s. 1179]. Posiadanie kompetentnego, zaangażowanego i zmotywowanego pracownika, który 
jest lojalny wobec firmy, stanowi gwarancję sukcesu dla przedsiębiorstwa. Jest to także realna szansa 
na osiągnięcie trwałej przewagi w warunkach rosnącej konkurencji, która również może wykorzystywać 
mentoring jako narzędzie kształtowania kompetencji pracowników, dążąc do własnego rozwoju [Myjak, 
2016, s. 146‒147].

Mentoring nie przynosi korzyści jedynie podopiecznemu, ale także samemu mentorowi. Pełnienie 
tej roli może być źródłem satysfakcji i spełnienia dla mentora, ponieważ odkrywa on potencjał i roz-
wija talent podopiecznego [Ragins, Scandura, 1999, s. 494]. Relacja mentoringowa pozwala mentoro-
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wi czerpać korzyści z kreatywnej i młodzieńczej energii mentee [Ragins, Scandura, 1994, s. 958‒959], 
zapewnia mu szacunek i uznanie ze strony współpracowników [Broadbridge, 1999, s. 339], umoż-
liwia rozwój umiejętności przywódczych [Ślęzak-Gładzik, 2016, s. 186] oraz wzmacnia umiejętności 
komunikacyjne. Pełnienie roli mentora wymaga doskonalenia umiejętności słuchania, zadawania traf-
nych pytań, przekazywania informacji zwrotnych, motywujących pochwał i konstruktywnych uwag 
krytycznych [Sidor-Rządkowska, 2014, s. 38]. Współpraca z podopiecznym stanowi również okazję 
do eksploracji nowych koncepcji i trendów społecznych, a także do zdobywania nowej wiedzy i umie-
jętności w obszarach, w których mentor wcześniej nie specjalizował się [Sidor-Rządkowska, 2014, 
s. 39].

Aby relacja mentoringowa mogła się rozwijać mentor powinien znać techniki umożliwiające przeka-
zywanie posiadanej wiedzy. Trudności, które mogą pojawić się podczas współpracy, wynikają z nie-
dostatecznych umiejętności dzielenia się wiedzą. Należą do nich m.in.: skłonność do rozwiązywania 
problemów za podopiecznego, nadużywanie władzy, komunikacyjne bariery, trudności w udzielaniu 
informacji zwrotnej i dokonywaniu właściwej oceny rezultatów, a także niedopasowanie metod prze-
kazywania wiedzy do stylu uczenia się i możliwości podopiecznego. Brak znajomości odpowiednich 
metod i technik przekazywania wiedzy może zakłócać współpracę, a w skrajnych przypadkach nawet 
uniemożliwić jej efektywność [Nawrat, 2011, s. 323].

Przedsiębiorstwo jest kolejnym beneficjentem mentoringu, ponieważ praktyki mentoringowe przy-
czyniają się do wzrostu prestiżu firmy w otoczeniu zewnętrznym, co z kolei sprzyja przyciąganiu wy-
kwalifikowanych pracowników [Myjak, 2016, s. 146‒147]. Relacja między mentorem a podopiecznym 
umożliwia także łatwiejszą adaptację zawodową nowych pracowników, zwiększone poczucie zaan-
gażowania i lojalności wobec przedsiębiorstwa, poprawę komunikacji interpersonalnej [Broadbridge, 
1999, s. 339‒340], wzrost motywacji pracowników do profesjonalnego wykonywania zleconych zadań 
[Myjak, 2016, s. 146‒147], wzmacnianie elementów kultury organizacyjnej [Wilson, Elman, 1990, s. 
88‒94] oraz tworzenie tzw. kultury mentoringu, która sprzyja budowaniu klimatu współpracy opar-
tej na otwartości i wzajemnym uczeniu się [Nawrat, 2011, s. 324‒325]. Z badania przeprowadzonego 
przez A. Kalra i in. wynika, że wewnętrzne środowisko pracy może zapewnić pracownikom możliwo-
ści rozwoju osobistego, zwiększając tym samym ich zachowania typu smart work [2021, s. 276].

Zalety płynące z pracy w trybie smart nie dotyczą jedynie młodszej generacji pracowników, ponie-
waż jego założenia odnoszą się również do wymagań osób po 50. roku życia – wykwalifikowanych 
specjalistów, które są gotowe pozostać dłużej na rynku pracy, zachowując jednocześnie równowagę 
między sferą zawodową a prywatną. Nowy sposób pracy daje większą autonomię w zakresie jej orga-
nizacji [Pulshr, 2017]. Z kolei praktyki mentoringowe wspierają zarządzanie różnorodnością [Baran, 
2015, s. 4‒13], w tym zwłaszcza procesy związane z zarządzaniem wiekiem [Moczydłowska, 2014, 
s. 181‒191], zaspokajając potrzeby i wymagania dojrzałych pracowników związane między innymi 
z wykonywaną pracą zawodową. Różnorodność wiekowa ma szczególnie pozytywne znaczenie dla 
przekazywania wiedzy i doświadczeń między pokoleniami, tym samym przeciwdziałając masowemu 
odchodzeniu ma emeryturę starszych pracowników [Baran, 2018, s. 92], posiadających niepowtarzal-
ny potencjał doradczy, który może zostać wykorzystany w formie mentoringu [Sobolewska-Ponie-
działek, Niewiadomska, 2018, s. 241].

Współczesne wyzwania stawiane przedsiębiorstwom i konieczność rozwijania określonych umie-
jętności pracowników doprowadziły do identyfikacji obszarów, w których młodzi ludzi osiągają mi-
strzostwo, podczas gdy pracownicy z długoletnim doświadczeniem potrzebują wsparcia. Jednym z ta-
kich obszarów są nowoczesne technologie [Sidor-Rządkowska, 2018, s. 26]. Stąd implementacja tzw. 
mentoringu odwróconego (reverse mentoring), w ramach którego młodszy pracownik, biegły na przy-
kład w zakresie globalizacji biznesu i użycia nowych technologii, odgrywa rolę przewodnika i osoby 
wspierającej starszego pozycją i stażem współpracownika. W przeciwieństwie do tradycyjnego men-
toringu, w którym starszy mentor wspiera młodszego podopiecznego, w przypadku mentoringu od-
wróconego energia, entuzjazm oraz wiedza z zakresu nowych koncepcji, technologii czy trendów spo-
łecznych są przekazywane starszemu mentee [Łużniak-Piecha, Kaczkowska-Serafińska, Lenton, 2016, 
s. 105]. Zatem rolę nauczyciela i doradcy przyjmuje młody człowiek, który jest mniej doświadczony 
zawodowo, ponieważ dopiero rozpoczął pracę w przedsiębiorstwie, jednak posiada świeższą wiedzę 
w obszarze rozwiązań technologicznych lub potrafi wnieść nowe spojrzenie na rozważaną kwestię 
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[Książek-Nowak, Nowak, Frydrych, 2021, s. 102]. Zastosowanie mentoringu odwróconego umożliwia 
zbliżenie i współpracę pokoleń poprzez świat cyfrowy, a nie odwrócenie ich od siebie. Jednak o suk-
cesie wykorzystania potencjału młodszej osoby decyduje gotowość i otwartość starszego pracownika, 
o dłuższym stażu, na przyjmowanie nowej wiedzy i doświadczeń, a także na innowacyjne rozwiąza-
nia proponowane przez młodsze pokolenie [Baran, 2018, s. 82].

W relacji rozwojowej, w której młodszy pracownik pełni rolę mentora przekazywana jest wiedza 
i zasady, które często powstały poza przedsiębiorstwem, na skutek czego powstaje zjawisko kumulo-
wania nowych kompetencji wewnątrz firmy. Takie działania są szczególnie przydatne w warunkach 
dynamicznie zmieniającego się otoczenia przedsiębiorstwa [Łużniak-Piecha, Kaczkowska-Serafińska, 
Lenton, 2016, s. 108], ponieważ służą dzieleniu się wiedzą i doświadczeniem oraz budowaniu spo-
łeczności, której członkowie współpracują i wspierają się wzajemnie [Gadomska-Lila, 2020, s. 1318]. 
Różnice wieku i doświadczeń stają się zatem wartością, która wzmacniając wzajemne kontakty, staje 
się inspiracją do przełamywania barier międzypokoleniowych [Baran, 2018, s. 92].

Dlatego też działania związane z organizacją i realizacją mentoringu powinny być postrzegane jako 
długofalowa inwestycja związana z rozwojem potencjału pracowników, która pozwala na pozyskanie 
i rozwój wiedzy oraz umiejętności niezbędnych do osiągania celów zawodowych, a także realizacji 
celów strategicznych przedsiębiorstwa [Baran, 2018, s. 127].

PODSUMOWANIE

Mentoring opiera się na nieustannym poszerzaniu wiedzy, jej utrwalaniu oraz treningu zdobytych umie-
jętności, dążąc do osiągnięcia przez podopiecznego samodzielności. Relacja mentoringowa jest silnym 
katalizatorem rozwoju osobistego (w tym zawodowego) dla osób w niej uczestniczących, prowadzącym 
do ich transformacji, także poprzez wzrost świadomości własnych kompetencji oraz znaczenia w przed-
siębiorstwie [Baran, 2018, s. 92]. Współpraca z mentorem ma pozytywny wpływ na realizację ścieżki ka-
riery podopiecznego, ponieważ przygotowuje młodego człowieka do sprostania nowym wyzwaniom. 
Podczas współpracy mentor wspiera podopiecznego w zdobywaniu i doskonaleniu kompetencji, które 
umożliwiają skuteczne wykonywanie zadań zawodowych. Jednocześnie mentor rozwija własną wiedzę, 
umiejętności oraz postawy. Mentor najczęściej postrzega relację z podopiecznym jako źródło satysfakcji 
ze względu na odkrywanie i rozwijanie potencjału mentee. Jednym z efektów mentoringu jest ułatwiona 
komunikacja interpersonalna, a także rozwój współpracy, przywództwa, wymiany wiedzy i doświad-
czeń. Tego typu działania przynoszą korzyści nie tylko dla osób zaangażowanych w relację, lecz rów-
nież dla całego przedsiębiorstwa [Gadomska-Lila, 2020, s. 1315]. Aby przedsiębiorstwo mogło w pełni 
czerpać korzyści wynikające z wdrożenia koncepcji smart work i smart working, ważne jest skoncentro-
wanie uwagi na rozwijaniu wśród pracowników odpowiednich umiejętności i postaw. Stąd wprowa-
dzenie mentoringu do codziennej praktyki działania przedsiębiorstwa powinno być istotnym elemen-
tem jego strategii personalnej, ponieważ relacja rozwojowa, na co wskazano w artykule, jest skuteczną 
formą umożliwiającą nabywanie, rozwijanie i wykorzystywanie kompetencji pracowników. Z kolei ich 
wiedza i umiejętności, a także otwartość na ciągłą naukę są podstawą realizacji nowych, innowacyjnych 
przedsięwzięć, których potrzebuje przedsiębiorstwo, aby przetrwać i rozwijać się w nowoczesnym śro-
dowisku biznesowym. Zatem praktyki mentoringowe, które wykorzystują wewnętrzne zasoby wiedzy 
w kształtowaniu kompetencji pracowników, wspierają dokonywanie zmian w sposobie organizacji pra-
cy, jednocześnie dostosowując go do potrzeb przedsiębiorstwa.

Niniejszy artykuł opiera się na wynikach przeglądu krajowej i zagranicznej literatury. Empiryczna 
weryfikacja postawionej tezy pozwoliłaby ocenić, w jakim stopniu i w jakim zakresie praktyki mento-
ringowe przyczyniają się do realizacji koncepcji smart work i smart working w przedsiębiorstwie.
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