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7ÓÔöÐ 
 

 
InspiracjŃ do napisania niniejszej pracy byğo przekonanie, Ũe w kaŨdym czğowieku 

tkwiŃ ogromne moŨliwoŜci. To przekonanie zachňciğo mnie do opisania rozwiŃzaŒ, kt·re 

sŃ w stanie zdynamizowaĺ proces ich odkrywania i rozwijania, a co najwaŨniejsze, 

wprowadziĺ studenta na ŜcieŨkň ustawicznego samodoskonalenia. Wierzň, Ũe (tym) 

najefektywniejszym podejŜciem moŨe okazaĺ siň mentoring. Uczelnia, w kt·rej zostanie 

on wprowadzony, zapewne w duŨo wiňkszym stopniu, sprosta wyzwaniom gospodarki 

opartej na wiedzy, umoŨliwiajŃc studentom wszechstronny rozw·j. 

W rozdziale pierwszym niniejszej pracy zostağa przedstawiona istota 

zarzŃdzania wiedzŃ w spoğeczeŒstwie uczŃcym siň. Ponadto okreŜlone zostağy jego 

cechy oraz rola szkolnictwa wyŨszego w tym procesie, ğŃcznie z zarysowaniem 

cel·w i zastosowaniem strategii zarzŃdzania wiedzŃ. W pracy zeprezentowane 

zostağy zar·wno status quo szkolnictwa wyŨszego w Polsce, jak teŨ stojŃce przed 

nim moŨliwe kierunki ewolucji na tle tendencji wystňpujŃcych w Ŝwiecie. 

 BiorŃc pod uwagň fakt, Ũe szkolnictwo wyŨsze ma bezpoŜredni wpğyw na 

kierunek rozwoju gospodarki opartej na wiedzy, w rozdziale drugim, okreŜlone 

zostağy zadania, jakie powinno speğniaĺ szkolnictwo wyŨsze, w tym uczelnia 

inteligentna, w kontekŜcie zarzŃdzania wiedzŃ. Wedğug autora najwaŨniejszym 

zadaniem, kt·ry stanowi podstawň efektywnego ksztağcenia jest odkrywanie 

i rozwijanie potencjağu studenta, w tym jego kompetencji. 

Rozdziağ trzeci traktuje o mentoringu, jako o zinstytucjonalizowanym systemie, 

opartym na relacjach mistrz ï uczeŒ, mogŃcym zmierzyĺ siň z wyzwaniem kreowania 

lider·w na miarň gospodarki przyszğoŜci, a zatem - opartej na wiedzy. Program ten 

miağby za zadanie wspieraĺ i dynamizowaĺ proces ksztağcenia w uczelniach 

biznesowych. Opisano tu jego funkcje i znaczenie oraz obecne zastosowanie. 

Niniejsza praca zawiera takŨe badania opinii student·w oraz kadry zarzŃdzajŃcej 

uczelniŃ na przykğadzie WSB ï NLU dotyczŃce kwestii bňdŃcej przedmiotem 

zainteresowania autora. Badanie zostağo przeprowadzone pod kŃtem promowania zadaŒ 

i cel·w uczelni, kt·ra chce rozwijaĺ talenty lider·w. ZwieŒczeniem pracy jest 

przedstawienie funkcjonalnego i interaktywnego modelu mentoringu w szkole wyŨszej.  

Zapraszam do lektury! 



4 
 

 

1.  Istota  ÚÁÒÚäÄÚÁÎÉÁ ×ÉÅÄÚä × ÓÐÏčÅÃÚÅďÓÔ×ÉÅ 
ÕÃÚäÃÙÍ ÓÉö 

 
ĂWiedza to potňga.ò  

 

Bacon Francis (1561ï1626),  

empiryczny nurt filozofii angielskiej,  

protoplasta rewolucji naukowej 

 

Wsp·ğczeŜnie moŨna zauwaŨyĺ wyraŦnŃ tendencjň spadkowŃ w obszarze 

znaczenia zasob·w naturalnych i finansowych dla gospodarki globalnej i regionalnej. 

Na pierwszy plan wysunňğa siň wiedza, stajŃc siň najwaŨniejszym kapitağem, 

determinujŃcym konkurencyjnoŜĺ danego spoğeczeŒstwa, organizacji i jednostki. Jej 

kreowanie i dostňpnoŜĺ odgrywajŃ dominujŃcŃ rolň w tworzeniu dobrobytu 

gospodarczego, a takŨe przyczyniajŃ siň do samorealizacji jednostek, czerpiŃcych 

satysfakcjň z wykonywanej pracy.  

Wzrost znaczenia kapitağu intelektualnego oraz radykalne zmiany spoğeczne 

i gospodarcze, kt·re za sobŃ ten wzrost pociŃgnŃğ, wywoğane zostağy przede 

wszystkim przez globalizacjň. Jej gğ·wnym napňdem stağ siň rozw·j nowych 

technologii, umoŨliwiajŃcych szybkŃ i taniŃ komunikacjň ze Ŝwiatem. Przyczyniğ siň 

on takŨe do nowego spojrzenia na wiedzň, kt·rej umiejňtnoŜĺ kreowania, 

przekazywania i zdobywania stağa siň najwaŨniejszym elementem w tzw. organizacji 

uczŃcej siň. Miňdzy innymi, wzrost znaczenia wiedzy oraz konkurencji sprawiğ, 

Ũe poczŃwszy od lat osiemdziesiŃtych XX wieku upowszechniağa siň koncepcja 

zarzŃdzania wiedzŃ.  

Ten waŨny etap przewartoŜciowania zasob·w postawiğ przed wsp·ğczesnŃ 

edukacjŃ najwiňksze wyzwania od stuleci. ZarzŃdzanie wiedzŃ stağo siň bowiem 

jednym z kluczowych czynnik·w sukcesu, umoŨliwiajŃcym szybkie reagowanie na 

zmiany i adaptacjň do, sğabo przewidywalnego obecnie, otoczenia. Jednostki i grupy 

zaczňğy zdawaĺ sobie sprawň z istoty gromadzenia doŜwiadczeŒ oraz wsp·lnej 

ewolucji w myŜleniu i dziağaniu. Wytworzyğa siň sieĺ powiŃzaŒ pomiňdzy nimi, 

kt·rŃ przyjňğo siň okreŜlaĺ mianem ĂspoğeczeŒstwa uczŃcego siňò
1
.  

                                                 
1
 T. Miller, Netzwerke als Orte des Selbstlernens, in: "Grundlagen der Weiterbildung",  

nr 4 / 1996, ss. 220ï222 
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ĂSpoğeczeŒstwo uczŃce siňò powinno byĺ w stanie zarzŃdzaĺ swojŃ wiedzŃ, 

zdobywaĺ jŃ, kreowaĺ, wykorzystywaĺ oraz umoŨliwiaĺ i uğatwiaĺ naukň wszystkim 

jego czğonkom, Ŝwiadomie przeksztağcajŃc siebie, jak i otoczenie, w kt·rym istnieje
2
. 

Pojawia siň zatem problem permanentnego ksztağcenia i doskonalenia zawodowego.  

Warunkiem funkcjonowania spoğeczeŒstwa uczŃcego siň jest gotowoŜĺ 

i umiejňtnoŜĺ ciŃgğego aktywizowania potencjağu intelektualnego, jego odkrywanie 

i rozwijanie przez jednostki oraz organizacje. środowisko promujŃce 

przedsiňbiorczoŜĺ i aktywnoŜĺ obywateli przyczynia siň do zmniejszenia frustracji 

i obojňtnoŜci. Szczeg·lnie waŨny jest okres edukacji og·lnej, kt·ry, majŃc 

najwiňkszy wpğyw na ujawnienie siň potencjağu ludzkiego, powinien ğatwo 

dostosowywaĺ siň do gwağtownych zmian spoğeczno-gospodarczych, kt·rym podlega 

wsp·ğczesny Ŝwiat. ZaangaŨowanie kaŨdej jednostki w proces dzielenia siň 

doŜwiadczeniem i budowania wzajemnego zaufania pozwala na wiňksze otwarcie 

siň na innych i na wiedzň, jaka jest nam przekazywana. Ma to bezpoŜredni wpğyw 

na umiejňtnoŜci efektywnego uczenia siň, komunikacji oraz samodzielnego 

i swobodnego dzielenia siň myŜlami.  

ReasumujŃc, kaŨdy czğowiek to synonim potencjağu intelektualnego 

i kadrowego; nieograniczonego, w duŨym stopniu nieodkrytego. Od osoby, jej 

zewnňtrznej stymulacji i okolicznoŜci zaleŨeĺ bňdzie, w jakim stopniu zostanie 

odkryty i wykorzystany. We wsp·ğczesnym Ŝwiecie, gdzie rola zasob·w 

intelektualnych zostağa doceniona, a ludzie, uŜwiadamiajŃc sobie ich wagň, budujŃ 

spoğeczeŒstwo uczŃce siň, umiejňtnoŜĺ zarzŃdzania wiedzŃ stağa siň fundamentem 

rozwoju i uwolnienia potencjağu ludzkiego od r·Ũnego rodzaju ograniczeŒ. 

 

 

  

                                                 
2
 M. J. Pedler, J. G. Burgoyne, T.H. Boydell, The learning Company: A strategy for Sustainable 

Development, McGraw-Hill, Maidenhead, London 1997, s. 3 
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1.1. Wyzwania ÅÄÕËÁÃÙÊÎÅ ÓÔÏÊäÃÅ ÐÒÚÅÄ ÓÚËÏÌÎictwem 
×ÙŀÓÚÙÍ × ×ÁÒÕÎËÁÃÈ ÇÌÏÂÁÌÉÚÁÃÊÉ 

 

 

We wsp·ğczesnym Ŝwiecie prňŨny rozw·j komunikacji, takŨe tej 

miňdzynarodowej, oraz znoszenie barier gospodarczo-politycznych przyczyniğy siň 

do dynamizacji procesu globalizacji. świat koŒca XX wieku skurczyğ siň. M·wi siň 

o nim jak o globalnej wiosce
3

. Postňpuje teŨ uniwersalizacja wartoŜci, zasad 

i system·w. Upowszechnienie i uğatwienie dostňpu do informacji zwiňksza 

moŨliwoŜci intelektualne spoğeczeŒstwa uczŃcego siň, kt·re bňdzie potrafiğo 

efektywnie realizowaĺ swoje cele, pomimo wystňpujŃcego chaosu informacyjnego 

i nadmiaru informacji. Na pierwsze miejsce wysuwa siň wiňc umiejňtnoŜĺ 

zarzŃdzania wiedzŃ. 

Otoczenie, kt·re warunkuje globalizacja, wywiera presjň na jednostki, 

organizacje i cağe spoğeczeŒstwa, a jednoczeŜnie otwiera przed nimi wiele 

moŨliwoŜci. Przykğadowo, obecnie jňzykiem miňdzynarodowym stağ siň jňzyk 

angielski, co wymusiğo wprowadzenie go do obowiŃzkowego nauczania 

w wiňkszoŜci kraj·w od najwczeŜniejszych lat edukacji elementarnej. Pozornie moŨe 

wydawaĺ siň, Ũe jest to ograniczenie wolnoŜci, jednak tego typu dostosowanie siň 

do warunk·w panujŃcych na Ŝwiecie, daje wiele szans i uğatwia realizacjň 

spoğecznych cel·w strategicznych. ZnajomoŜĺ wsp·lnego jňzyka pomaga 

w przemieszczaniu siň, komunikacji, miňdzynarodowej wsp·ğpracy, czy teŨ 

ekspansji jednostek biznesowych na inne kraje i kontynenty.  

Niesie to za sobŃ niebezpieczeŒstwo pogğňbiania siň podziağu miňdzy krajami 

bogatymi a biednymi, kt·re nie bňdŃ w stanie zatrzymaĺ i zatrudniĺ na odpowiednich 

warunkach duŨej iloŜci specjalist·w. StŃd pojawia siň sugestia, Ũe emigracja 

specjalist·w powinna byĺ przeksztağcona w dochodowy eksport usğug, pod 

warunkiem, Ũe kraje eksportujŃce uzyskiwağyby powiňkszony o marŨň zwrot koszt·w 

ponoszonych w zwiŃzku z ksztağceniem specjalist·w
4
.  

                                                 
3
 Terminu Ăglobalna wioskaò (global village) uŨyğ po raz pierwszy kanadyjski teoretyk komunikacji 

M. McLuhan (1911ï1980). Por. M. McLuhan, Q. Fiore, The Medium is the Massage, Bantam, New 

York 1967 i M. McLuhan, The Gutenberg Galaxy, Routledge & Kegan Paul, London 1962 
4
 M. Sulmicka, Perspektywy rynku edukacji,  

http://www.e-mentor.edu.pl/artykul_v2.php?numer=3&id=30 [25.11.2006] 

http://www.e-mentor.edu.pl/artykul_v2.php?numer=3&id=30
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Swoboda przepğywu i dowolnoŜĺ wyboru uczelni moŨe prowadziĺ do 

koncentracji najbardziej uzdolnionej mğodzieŨy w paŒstwach najbardziej 

rozwiniňtych i do stopniowego wypğukiwania pozostağych paŒstw z najbardziej 

utalentowanych obywateli, a co za tym idzie, z przyszğych zasob·w finansowych
5
. 

WiŃŨe siň to z koniecznoŜciŃ poprawy konkurencyjnoŜci uczelni tak, aby speğniağy 

one oczekiwania student·w i mogğy zatrzymaĺ ich w kraju. 

PostňpujŃca globalizacja powoduje, Ũe tendencje og·lnoŜwiatowe stajŃ siň 

r·wnie istotne jak te, wystňpujŃce w paŒstwie narodowym. Globalna wioska 

rozszerza nasze horyzonty myŜlowe odnoŜnie postrzegania rynku pracy czy edukacji, 

poniewaŨ dowolnoŜĺ uczestniczenia w tych rynkach jest coraz wiňksza, a bariery 

(np. jňzyk, ograniczenia w przepğywie os·b) coraz mniejsze. To stwarza nowe 

moŨliwoŜci przy jednoczesnym wzroŜcie konkurencji.  

Aby gospodarka mogğa siň rozwijaĺ i skutecznie konkurowaĺ, waŨne wydaje 

siň byĺ kreowanie lider·w ï os·b potrafiŃcych zarzŃdzaĺ sobŃ i innymi, zdolnych 

do strategicznego i innowacyjnego myŜlenia, przedsiňbiorczych oraz pewnych siebie, 

potrafiŃcych wykorzystaĺ uzyskanŃ wiedzň, umiejňtnoŜci i zdobyte doŜwiadczenie. 

To powinno byĺ gğ·wnym zadaniem dobrego systemu edukacyjnego, obejmujŃcego 

swoim zasiňgiem ksztağcenie: 

Á elementarne;  

Á Ŝrednie;  

Á wyŨsze;  

Á ustawiczne. 

Aby systemy ksztağcenia sprostağy kreowaniu lider·w, od edukacji wymaga siň, 

aby byğa elastyczna, zindywidualizowana, a kaŨdy jej element potrzebny 

i rozwijajŃcy. To wğaŜnie sprawia, Ũe proces uczenia siň jest tak bardzo dynamiczny, 

a zmiany w nim wystňpujŃ stale i ewolucyjnie. Obecnie m·wi siň wrňcz o rewolucji 

w metodach ksztağcenia. A to za sprawŃ dw·ch element·w: odkryciom w dziedzinie 

badaŒ m·zgu oraz powszechnemu i natychmiastowemu dostňpowi do informacji 

i wiedzy
6
.  

                                                 
5
 K. Pawğowski, SpoğeczeŒstwo wiedzy ï szansa dla Polski, Wydawnictwo Znak, Krak·w 2004, s. 59 

6
 G. Dryden i J. Vos, Rewolucja w uczeniu, Wydawnictwo Zysk i S-ka, PoznaŒ 2003, s. 17 
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 Globalizacja, a szczeg·lnie zwiŃzany z niŃ powszechny dostňp do informacji, 

umoŨliwiğy wprowadzenie internetowych technik do szkolnictwa wyŨszego. Jest 

to oczywiŜcie wielka szansa dla edukacji, zwiňksza bowiem ğatwoŜĺ dostňpu i obniŨa 

koszty nauki, stanowi jednak wielkie zagroŨenie dla istniejŃcych juŨ tradycyjnych 

uczelni. Ich przyszğoŜĺ zaleŨeĺ bňdzie od konkurencyjnej oferty, elastycznoŜci 

we wprowadzaniu nowych technologii i wysokiego poziomu przekazywanych 

umiejňtnoŜci, kt·re muszŃ wykraczaĺ poza wiedzň fachowŃ oraz technicznŃ, 

dostňpnŃ znacznie ğatwiej i wygodniej poprzez Internet. StŃd koniecznoŜĺ tworzenia 

program·w, kt·re, opierajŃc siň na zindywidualizowanym kontakcie, powinny 

koncentrowaĺ siň na rozwijaniu kompetencji spoğecznych i osobistych. 

FundamentalnŃ kwestiŃ, wciŃŨ zaniedbywanŃ na wielu uczelniach, jest umiejňtne 

poğŃczenie dw·ch r·wnolegğych ŜcieŨek, wystňpujŃcych w nowoczesnym 

szkolnictwie wyŨszym, kt·re obejmujŃ dwie ŜcieŨki: 

¶ teoretycznŃ ï wykğady wraz z ĺwiczeniami tworzŃ aparat, bňdŃcy bazŃ 

dydaktycznŃ dla kolejnych poziom·w nauczania ï uczenia siň. IstotnŃ rolň 

odgrywajŃ wykğadowcy, na kt·rych barkach spoczywa zadanie jasnego 

i stymulujŃcego prowadzenia zajňĺ oraz bardzo dobre przygotowanie 

merytoryczne.  

¶ praktycznŃ ï dziağalnoŜĺ w organizacjach studenckich, rzŃdowych 

i pozarzŃdowych, uczestnictwo w praktykach i staŨach. R·wnolegle 

ze strumieniem wiedzy mğody czğowiek powinien nakierowywaĺ swoje 

dziağania na zdobywanie doŜwiadczenia zawodowego. Pozwoli to na 

ugruntowanie wiedzy i podniesienie ŜwiadomoŜci spoğeczno-polityczno-

ekonomicznej studenta. JednoczeŜnie umoŨliwi to lepsze zrozumienie 

i opanowanie materiağu edukacyjnego w przyszğoŜci; stworzy fundament 

przyszğej kariery zawodowej. 

ĞŃczenie obu ŜcieŨek ma na celu podniesienie efektywnoŜci uczenia siň. Ma to 

zwiŃzek z tym, Ũe uczymy siň przede wszystkim poprzez dziağanie, o czym piszň 

szerzej w rozdziale 3.2. Nie spos·b wyobraziĺ sobie wykreowania lider·w wyğŃcznie 

poprzez przekazanie im wiedzy fachowej przy zupeğnym pominiňciu jej 

zastosowania w praktyce. Oczywiste wydaje siň takŨe, Ũe aby rozwijaĺ pewne 

kompetencje, student musi mieĺ podstawy zwiŃzane ze ŜwiadomoŜciŃ stosowanych 

technik czy informacje konieczne przy ich wykorzystaniu. Zaniedbanie kaŨdej 
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z tych ŜcieŨek niesie za sobŃ powaŨne konsekwencje, czego powinny byĺ 

Ŝwiadome uczelnie XXI wieku. 

 Rozw·j moŨliwoŜci szybkiego przemieszczania siň zwiňkszyğ 

miňdzykulturowy wymiar edukacji, szczeg·lnie na poziomie wyŨszym. 

Na uczelniach coraz wiňkszy odsetek os·b stanowiŃ osoby spoza danego kraju, 

a czňsto reprezentujŃcy zupeğnie odmienne kultury. Stworzyğo to naturalnŃ potrzebň 

dostosowania program·w edukacyjnych tak, aby uwzglňdniağy wielokulturowoŜĺ 

i globalnŃ skalň poruszanych zagadnieŒ.   

Wyzwania, kt·re stajŃ przez uczelniami, zaczňğy wykraczaĺ poza granice 

region·w czy paŒstw. To szkoğy wyŨsze majŃ wyksztağciĺ m.in. naukowc·w, kt·rzy 

w miňdzynarodowych ekipach bňdŃ przeprowadzaĺ swoje badania, czňsto istotne 

w skali globalnej; podobnie kreowani liderzy, dziňki zinternalizowaniu rynku pracy, 

wyjadŃ z kraju, by rozpoczŃĺ ŜwiatowŃ karierň. Miňdzynarodowy charakter badaŒ 

narzuca uczelniom elastycznoŜĺ i otwartoŜĺ na miňdzyuniwersyteckŃ wsp·ğpracň. 

W ostatnich dziesiňcioleciach moŨna zauwaŨyĺ tendencjň zwiňkszonego 

zainteresowania naukŃ na poziomie wyŨszym. W zwiŃzku z tym uczelnie stanňğy 

przed problemem nie tylko dostosowywania siň do oczekiwaŒ duŨej iloŜci 

student·w, utrzymania wysokiego poziomu nauczania oraz rosnŃcej konkurencji. 

Obecnie wiňkszoŜĺ uczelni ksztağcŃcych czňsto kilkadziesiŃt tysiňcy student·w stağa 

siň bardzo duŨymi Ăprzedsiňbiorstwamiò, zatrudniajŃcymi kilka tysiňcy pracownik·w 

i bardzo trudnymi do zarzŃdzania
7

. Wyzwaniem jest zarzŃdzanie uczelniami 

wyŨszymi, kt·re powierzone powinno zostaĺ osobom kompetentnym, najlepiej 

z doŜwiadczeniami menedŨerskimi. MasowoŜĺ szkolnictwa wyŨszego i wzrost liczby 

r·Ũnych uczelni wiŃŨe siň takŨe z problemem por·wnywalnoŜci dyplom·w.  

Konieczne wydaje siň ustalenie pewnych standard·w jakoŜci nauczania 

i konkretnego zakresu wiedzy oraz kompetencji, kt·re powinien posiadaĺ 

absolwent danego kierunku.  

 PowszechnoŜĺ dostňpu do edukacji wyŨszej i masowoŜĺ korzystania z niej, 

czňsto prowadzŃ do zatracenia wiňzi miňdzy studentami a pracownikami naukowymi 

oraz uniemoŨliwiajŃ kultywowanie relacji mistrz ï uczeŒ. Wynika to takŨe 

z niewystarczajŃcej iloŜci zatrudnionych wykğadowc·w, asystent·w i lektor·w oraz 

                                                 
7
 K. Pawğowski, SpoğeczeŒstwo wiedzyé, op. cit., s. 40 



10 
 

ogromu obowiŃzk·w, jakie na nich spoczywajŃ. IloŜĺ student·w, do kt·rych m·wi 

wykğadowca, uniemoŨliwia interakcjň; nie zostaje zbudowana wiňŦ, a moŨliwoŜĺ 

jakiejkolwiek dyskusji jest czňsto r·wna zeru. Wykğady w takiej formie wydajŃ siň 

zbyteczne i nieefektywne ï ğatwiej i szybciej wiedzň fachowŃ uczeŒ zdobňdzie 

z innych Ŧr·değ, np. intranetu.  Brak czasu na indywidualne spotkania ze studentami 

pociŃgnňğo za sobŃ poczucie ich anonimowoŜci i utratň identyfikacji z uczelniŃ. 

Sytuacja ta utrudnia takŨe rozwijanie ich kompetencji osobistych i spoğecznych, 

rozwijanie indywidualnego potencjağu intelektualnego, odpowiedzialnoŜci za wğasny 

rozw·j osobowoŜci i samoŜwiadomoŜĺ. Dlatego tak waŨna jest odbudowa 

utraconych silnych relacji mistrz ï uczeŒ.  

JuŨ dziŜ moŨna dostrzec zepchniňcie z gğ·wnego nurtu rozwoju europejskiej 

nauki przez bardziej innowacyjnŃ i samodzielnŃ naukň amerykaŒskŃ. 

Konserwatyzm europejskiej nauki, wyraŨajŃcy siň tzw. dyscyplinarnym ujňciem 

nauki, stanowi barierň w dostosowywaniu siň do nowych wymagaŒ stawianych 

przez gospodarkň, a takŨe w peğnym odkryciu moŨliwoŜci, jakie dajŃ nam nowe 

technologie i badania efektywnoŜci nauczania, a kt·re sumarycznie zmierzajŃ do 

transdyscyplinarnoŜci wiedzy. 

Europa wydaje siň nie rozumieĺ, Ũe wyzwania stawiane uczelniom w dobie 

globalizacji znacznie wykraczajŃ poza granice paŒstw. SğaboŜĺ europejskich szk·ğ 

wyŨszych leŨy szczeg·lnie w tym, Ũe plany i programy czňsto nastawione sŃ na 

regionalne problemy, a odpowiedzialnoŜĺ za ich funkcjonowanie spoczywa 

najczňŜciej na szczeblu krajowym
8
.  Zaczyna siň to pomağu zmieniaĺ, organizacje 

europejskie coraz czňŜciej stawiajŃ pytania dotyczŃce dziağaŒ, kt·re mogğyby pom·c 

uczelniom Starego Kontynentu dor·wnaĺ jakoŜciowo uczelniom amerykaŒskim.  

Na forum europejskim poprawň jakoŜci ksztağcenia, w tym takŨe 

dostosowanie jej do coraz bardziej otwartego rynku kulturalno-gospodarczego, 

upatruje siň w realizacji reformy boloŒskiej, kt·ra zakğada unifikacjň organizacyjno-

legislacyjnŃ, w tym, upowszechniane w wiňkszoŜci kraj·w europejskich, punktacji 

ECTS, trzyszczeblowego system edukacji, uznawalnoŜci dyplom·w
9

, czy teŨ 

                                                 
8
 TamŨe, s. 29 

9
 The Bologna Declaration of 19 June 1999, http://www.bologna-bergen2005.no/Docs/00-

Main_doc/990719BOLOGNA_DECLARATION.PDF, por. The European Higher Education Area ï 

Achieving the Goals, Communiqu® of the Conference of European Ministers Responsible for Higher 

http://www.bologna-bergen2005.no/Docs/00-Main_doc/990719BOLOGNA_DECLARATION.PDF
http://www.bologna-bergen2005.no/Docs/00-Main_doc/990719BOLOGNA_DECLARATION.PDF
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uŜciŜlanie wsp·ğpracy na poziomie szkolnictwa wyŨszego, przejawiajŃcej siň m.in. 

w tworzeniu przez uczelnie z r·Ũnych kraj·w wsp·lnych program·w studi·w (tzw. 

joint degree programmes, joint degrees). Wsp·ğpraca obejmuje m.in. 

opracowywanie plan·w i program·w studi·w, wsp·lne prowadzenie prac 

i egzamin·w dyplomowych oraz wymianň student·w i wykğadowc·w miňdzy 

uczelniami partnerskimi
10

. Uğatwianie wsp·ğpracy i zwiňkszanie szans edukacyjnych 

to najlepszy spos·b na wzrost efektywnoŜci ksztağcenia Ădla przyszğoŜciò.  

WaŨnym elementem jest takŨe pr·ba wyznaczenia pewnych standard·w 

dotyczŃcych jakoŜci ksztağcenia w szkolnictwie wyŨszym. Milowy krok w tej kwestii 

zostağ wykonany podczas europejskiej konferencji ministr·w edukacji w Bergen 

w 2005 roku, gdzie przypieczňtowano wdroŨenie wytycznych ewaluacji jakoŜci 

ksztağcenia zawartych w tzw. European Quality Assurance Standards (ENQA)
11

. 

DotyczŃ one takich aspekt·w jak ewaluacja: 

Á student·w;  

Á kadry; 

Á dostňpnych zasob·w naukowych; 

Á program·w nauczania; 

Á dziağania samych komisji akredytacyjnych12
. 

WystňpujŃcy w Polsce i Unii Europejskiej niŨ demograficzny czyni problem 

formowania lider·w przez uczelnie wyŨsze bardziej naglŃcym. Kraje europejskie, 

w kt·rych brak odpowiedniej iloŜci os·b w wieku produkcyjnym negatywnie odbija 

siň na gospodarce i na spoğeczeŒstwie, stŃd muszŃ one dostosowaĺ swoje systemy 

edukacyjne tak, aby ksztağciğy kompetentne i ambitne jednostki. Tylko dziňki temu 

gospodarki tych kraj·w bňdŃ miağy szanse w konkurencji z innymi gospodarkami 

opartymi na wiedzy [dalej: GOW].  

                                                                                                                                          
Education, Bergen, 19ï20 May 2005 http://www.bologna-bergen2005.no/Docs/00-

Main_doc/050520_Bergen_Communique.pdf [15.11.2006] 
10

 A. KraŜniewski, Proces BoloŒski: DokŃd zmierza europejskie szkolnictwo wyŨsze?, Warszawa 2004, 

http://www.menis.gov.pl/proces_bolonski/aktualnosci/europejskie_szkolnictwo_wyzsze.pdf,  

s. 12 [15.11.2006] 
11

 The European Higher Education Area - Achieving the Goals, Communiqu® of the Conference of 

European Ministers Responsible for Higher Education, Bergen, 19ï20 May 2005 http://www.bologna-

bergen2005.no/Docs/00-Main_doc/050520_Bergen_Communique.pdf [15.11.2006] 
12

 European Quality Assurance Standards, http://www.bologna-

bergen2005.no/EN/BASIC/050520_European_Quality_Assurance_Standards.pdf [15.11.2006] 

http://www.bologna-bergen2005.no/Docs/00-Main_doc/050520_Bergen_Communique.pdf
http://www.bologna-bergen2005.no/Docs/00-Main_doc/050520_Bergen_Communique.pdf
http://www.menis.gov.pl/proces_bolonski/aktualnosci/europejskie_szkolnictwo_wyzsze.pdf
http://www.bologna-bergen2005.no/Docs/00-Main_doc/050520_Bergen_Communique.pdf
http://www.bologna-bergen2005.no/Docs/00-Main_doc/050520_Bergen_Communique.pdf
http://www.bologna-bergen2005.no/EN/BASIC/050520_European_Quality_Assurance_Standards.pdf
http://www.bologna-bergen2005.no/EN/BASIC/050520_European_Quality_Assurance_Standards.pdf
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OczywiŜcie, poruszone wyŨej problemy wiŃŨŃ siň ŜciŜle z PolskŃ. Nasz kraj 

staje takŨe przed wyzwaniami globalizacyjnymi i musi podjŃĺ szybkie dziağania, aby 

poziom edukacji wyŨszej byğ na wysokim, odpowiadajŃcym Ŝwiatowym 

wymaganiom, poziomie.  

W szkolnictwie wyŨszym waŨne sŃ, obok chňci student·w i dobrego programu 

dydaktycznego, takŨe przejrzyste rozwiŃzania systemowe, bňdŃce podstawowym 

warunkiem wszechstronnego i efektywnego ksztağcenia lider·w. PodstawowŃ rolŃ 

szk·ğ wyŨszych powinno byĺ nauczanie kompetencji osobistych i spoğecznych. 

Wedğug Ustawy z dnia 12.09.1990 r. Prawo o szkolnictwie wyŨszym, do gğ·wnych 

zadaŒ polskich szk·ğ wyŨszych naleŨŃ: 

Á ksztağcenie student·w w zakresie danej gağňzi wiedzy oraz ich przygotowanie 

do wykonywania okreŜlonych zawod·w; 

Á prowadzenie badaŒ naukowych lub tw·rczej pracy artystycznej; 

Á przygotowanie kandydat·w do samodzielnej pracy naukowej, dydaktycznej 

lub dziağalnoŜci artystycznej; 

Á ksztağcenie w celu uzupeğnienia wiedzy og·lnej i specjalistycznej os·b, kt·re 

posiadajŃ tytuğy zawodowe i wykonujŃ zawody praktyczne; 

Á rozwijanie i upowszechnianie kultury narodowej oraz postňpu technicznego, 

a takŨe wsp·ğdziağanie w szerzeniu wiedzy w spoğeczeŒstwie oraz dbanie 

o zdrowie i rozw·j fizyczny student·w; 

Á wychowanie student·w w duchu poszanowania praw czğowieka, patriotyzmu, 

demokracji i odpowiedzialnoŜci za losy spoğeczeŒstwa i paŒstwa
13

. 

Nie naleŨy zapominaĺ, Ũe obecne czasy postawiğy przed uczelniami 

wyzwanie kreowania lider·w, Ŝwiadomych swych sğabych i mocnych stron oraz 

koniecznoŜci samodoskonalenia siň przez cağe Ũycie, przy umiejňtnoŜci identyfikacji 

szans. Aby rozwinŃĺ w peğni ich potencjağ, uczelnie wyŨsze powinny przede 

wszystkim skoncentrowaĺ siň na indywidualnym podejŜciu do student·w. 

Spersonalizowane podejŜcie umoŨliwi pomoc uczniowi w ksztağtowaniu jego 

kompetencji osobistych i spoğecznych oraz w wytyczeniu jego ŜcieŨki kariery.  

                                                 
13

 Dz. U. Nr 65 poz. 385, Ustawa z dnia 12 wrzeŜnia 1990 r. o szkolnictwie wyŨszym,  

dziağ I, rozdziağ 1, artykuğ 3; por. Dz. U. Nr 164 poz. 1365, Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r.,  

Prawo o szkolnictwie wyŨszym 
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W Polsce wciŃŨ edukacja nie jest pojmowana cağoŜciowo i w wielu aspektach 

wymaga dopracowania, aby byğa w stanie ksztağciĺ wszechstronnych i Ŝwiadomych 

lider·w. PoniŨszy schemat stanowi zebranie mocnych i sğabych stron szkolnictwa 

wyŨszego w Polsce. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Identyfikacja sğabych i mocnych stron pozwala na okreŜlenie obszar·w, 

w kt·rych konieczne wydaje siň wprowadzenie zmian. Obecny stan szkolnictwa 

wyŨszego uniemoŨliwia realizowanie jego podstawowych zadaŒ. Nieodpowiednie 

Schemat nr 1. Diagnoza sytuacji w Polsce w obszarze edukacji wyŨszej  

ťr·dğo:  Opracowanie wğasne z wykorzystaniem opracowania: Strategia Rozwoju Edukacji na lata  

2007ï2013, MENiS, Warszawa 2005 

Á niedostateczne powiązanie nauki i szkolnictwa 
wyższego z gospodarką i rynkiem pracy oraz 
brak należytego wykorzystania potencjału 
badawczego uczelni; 

Á nieefektywny system zarządzania w 
szkolnictwie wyższym; 

Á programy nauczania w szkołach wyższych 
niedostatecznie przygotowujące do aktywnego 
wejścia absolwentów na szeroko rozumiany 
rynek pracy; 

Á nieefektywny podział kompetencji w zakresie 
nadzoru między administracją rządową a 
organami prowadzącymi szkoły; 

Á różnice programowe w trybach stacjonarnym i 
zaocznym; 

Á brak zindywidualizowanego podejścia do 
studentów; 

Á zbyt mały nacisk na rozwijanie kompetencji 
społecznych i osobistych; 

Á zbyt mała ilość kadry w stosunku do 
liczebności grup studentów; 

Á brak współpracy pomiędzy uczelniami, a także 
jednostkami biznesowymi i jednostkami B+R; 

Á mała otwartość i brak elastyczności we 
wprowadzeniu nowych metod kształcenia; 

Á słabe utożsamianie się studentów z uczelnią. 

 

Á duża liczba szkół wyższych zróżnicowanych 
pod względem oferty edukacyjnej i różnej 
jakości kształcenia; 

Á powszechny system pomocy materialnej dla 
studentów; 

Á autonomia w zarządzaniu szkołami wyższymi; 

Á powstawanie nowych uczelni wyższych, w tym 
prywatnych; 

Á wzrost zainteresowania obcokrajowców 
polskimi szkołami wyższymi; 

Á wzrost współczynnika skolaryzacji. 

Analiza systemu edukacji na 
poziomie wyższym w Polsce 
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przygotowywanie studenta do wejŜcia na rynek pracy moŨe mieĺ powaŨne 

konsekwencje w gospodarce i Ũyciu absolwenta.  

Niestety, gwarantowana konstytucyjnie autonomia uczelni wyŨszych jest 

ograniczana poprzez narzucane regulacje standaryzacyjne czy akredytacyjne. 

WymuszajŃ one pewne minimalne wymogi, kt·re zostağy jednak bğňdnie okreŜlone ï 

nie przystajŃ do wyzwaŒ wsp·ğczesnoŜci, kğadŃc zbyt duŨy nacisk na wiedzň 

fachowŃ przy niemal zupeğnym pominiňciu rozwoju kompetencji osobistych 

i spoğecznych oraz odkrywania potencjağu studenta, co powinno staĺ siň gğ·wnymi 

zadaniami wsp·ğczesnej uczelni. 

Obecnie rola szk·ğ wyŨszych w Polsce zdaje siň byĺ ograniczona do 

przekazywania wiedzy fachowej. PodstawowŃ wadŃ takiego podejŜcia do edukacji 

jest brak powiŃzania z rzeczywistoŜciŃ. ścieŨka praktyczna wydaje siň zupeğnie 

zaniedbana. Niewiele miejsca poŜwiňca siň teŨ tak istotnym umiejňtnoŜciom jak: 

Á zarzŃdzanie wiedzŃ; 

Á efektywne uczenie siň;  

Á sposoby rozwiŃzywania problem·w;  

Á radzenie sobie ze stresem; 

Á uczenie kreatywnoŜci; 

Á myŜlenie strategiczne; 

Á szacowanie ryzyka. 

Innymi sğabymi stronami edukacji wyŨszej w Polsce sŃ, miňdzy innymi, 

niedostateczne powiŃzanie nauki i szkolnictwa wyŨszego z gospodarkŃ i rynkiem 

pracy oraz brak naleŨytego wykorzystania potencjağu badawczego uczelni. Wiele 

pozostawia do Ũyczenia takŨe nieefektywny system zarzŃdzania oraz programy 

studi·w, kt·re niedostatecznie przygotowujŃ do aktywnego wejŜcia absolwent·w na 

szeroko rozumiany rynek pracy
14

. WiŃŨe siň to przede wszystkim z zatraceniem 

zindywidualizowanych relacji miňdzy studentami a pracownikami naukowymi, 

a takŨe zaniedbywaniem rozwoju kompetencji osobistych i spoğecznych uczni·w 

(szczeg·lnie na poziomie ponadpodstawowym) oraz student·w. 

                                                 
14

 Ministerstwo Edukacji Narodowej i Sportu, Strategia Rozwoju Edukacji na lata 2007ï2013, 

MENiS, Warszawa 2005, s. 24 
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świat w dobie globalizacji stawia ciŃgle nowe wyzwania. Zmienia siň. 

Dotychczasowy stan rozwoju cywilizacyjnego podpowiada nam, Ũe aby w nim 

aktywnie uczestniczyĺ konieczny jest rozw·j osobisty pracownik·w wiedzy. 

W nowej, mocno zuniwersalizowanej rzeczywistoŜci globalnego Ŝwiata siğa 

ciňŨkoŜci zostağa przeniesiona na innego rodzaju umiejňtnoŜci, wŜr·d kt·rych 

najwaŨniejszŃ ï wydaje siň odpowiednie zarzŃdzanie wiedzŃ. Obliguje to takŨe do 

przeksztağcenia system·w edukacji tak, aby byğy gotowe na formowanie lider·w.  

Czas na nowe rozwiŃzania, w tym wprowadzenie zinstytucjonalizowanego 

systemu, opartego na relacjach mistrz ï uczeŒ. Systemu z mocno zaakcentowanŃ 

postawŃ indywidualistycznŃ, mogŃcego najlepiej zmierzyĺ siň z wyzwaniem 

kreowania lider·w ugruntowujŃcych dziağania na rzecz GOW na miarň XXI wieku.  
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1.2. #ÅÃÈÙ ÓÐÏčÅÃÚÅďÓÔ×Á ÕÃÚäÃÅÇÏ ÓÉö × ÇÏÓÐÏÄÁÒÃÅ 
opartej na wiedzy  

  

 

 Globalizacja wywoğağa wiele zmian [por. 1.1.], istotnych z punktu widzenia 

gospodarki, a takŨe w Ũyciu kaŨdej jednostki oraz spoğeczeŒstw. Zdobycze 

technologiczne i nowe wymagania rynkowe przyczyniğy siň do utworzenia sieci os·b, 

kt·re, Ŝwiadome roli wiedzy i edukacji we wsp·ğczesnym Ŝwiecie, doceniğy wartoŜĺ 

permanentnego uczenia siň i rozwoju osobistego. Powstağo spoğeczeŒstwo okreŜlane 

mianem ĂuczŃcego siňò, kt·re podejmuje wyzwania gospodarki opartej na wiedzy 

[dalej: GOW], udoskonalajŃc siebie i otoczenie.  

 Gospodarka oparta na wiedzy, zwana takŨe ĂNowŃ GospodarkŃò, to wedğug 

OECD gospodarka, w kt·rej nastŃpiğo przesuniňcie ciňŨaru gatunkowego na usğugi, 

wzrost inwestowania w tzw. czynniki niematerialne i zatrudnienie w sektorach 

zorientowanych na wiedzň, jak r·wnieŨ pojawiğa siň powszechna ŜwiadomoŜĺ, Ũe 

praca w wiedzy wymaga lepszego wyksztağcenia i jest lepiej opğacana
15

.  

W tak przeksztağconej gospodarce kluczowŃ rolň odgrywa kapitağ intelektualny, 

kt·ry, mimo iŨ trudny do oszacowania, jednakŨe stanowi o przewadze 

 

Schemat nr 2. Gğ·wne komponenty kapitağu intelektualnego 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne 

konkurencyjnej organizacji. W jego skğad wchodzi nie tylko potencjağ rozwoju 

i kompetencje (umiejňtnoŜci + wiedza) pracownik·w, ale takŨe niematerialne aktywa 

firmy jak znaki handlowe, patenty, technologie i wzory. Ponadto bardzo istotnym 

                                                 
15

 The Future of the Global Economy. Towards a Long Boom?, OECD, Paris 1999, s. 82 

kompetencje                                  
(wiedza + umiejętności)

sied kontaktów                              
(relacje)

niematerialne aktywa uczelni 
(wizerunek uczelni, jakośd kształcenia i 

inne)

kultura osobista i organizacyjna               
(normy, wartości, odpowiedzialnośd)

kapitał 
intelektualny
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elementem jest sieĺ kontakt·w (relacje) oraz kultura osobista i organizacyjna (w tym 

normy, wartoŜci i odpowiedzialnoŜĺ).  

Na zarzŃdzaniu wiedzŃ wyrosğy takie potňgi organizacyjne jak: Microsoft,  

Intel, Electronic Data Systems, Citigroup, Fortis, naleŨŃce do 500 najwiňkszych 

korporacji na Ŝwiecie wedğug miesiňcznika Forbes
16
, czy teŨ bardzo popularny 

Google Inc. Wszystkie te firmy oferujŃ swoje produkty bŃdŦ usğugi oparte prawie 

wyğŃcznie na wiedzy. DuŨy wpğyw na kreowanie spoğeczeŒstwa wiedzy majŃ 

przedsiňbiorstwa, kt·re, by m·c konkurowaĺ, zatrudniajŃ najlepszych specjalist·w, 

ğŃczŃ siň z innymi firmami, tworzŃc alianse i wymieniajŃ siň know-how. Przykğadem 

moŨe byĺ tu Rover Group, kt·ry rozpoczŃğ wsp·ğpracň z HondŃ tylko po to, 

by wesprzeĺ proces uczenia siň wewnŃtrz swojego przedsiňbiorstwa. Zaowocowağo 

to powoğaniem przedsiňbiorstwa Rover Learning Business
17

, kt·rego zadaniem byğo 

ksztağcenie i rozw·j potencjağu wszystkich pracownik·w. To byğ krok, kt·ry 

uratowağ firmň od bankructwa.  

Schemat numer 3 przedstawia cztery podstawowe cechy spoğeczeŒstwa 

opartego na wiedzy, kt·re przenikajŃ przez wszystkie pğaszczyzny oddziağywania 

jednostek i stymulujŃ je do aktywnego i efektywnego funkcjonowania w GOW. 

OczywiŜcie dopiero ich wsp·ğwystňpowanie determinuje powstanie spoğeczeŒstwa 

efektywnie uczŃcego siň.  

Spadek roli nisko wykwalifikowanej siğy roboczej i zasob·w naturalnych, przy 

jednoczesnym wzroŜcie roli kapitağu ludzkiego wysoko wykwalifikowanej kadry 

zarzŃdzajŃcej wiedzŃ, powoduje, Ũe w ĂspoğeczeŒstwie uczŃcym siňò najbardziej 

poszukiwani na rynku pracy stajŃ siň liderzy. Ich kreowanie w duŨym stopniu zaleŨy 

od otoczenia i moŨliwoŜci samodzielnego rozwoju swojego potencjağu, dlatego 

bardzo istotnym, z punktu widzenia rozwoju spoğeczeŒstwa i gospodarki, jest takŨe 

odpowiednie zaplecze dydaktyczno-naukowe (szkoğy wyŨsze, inkubatory, parki 

technologiczne czy miasteczka multimedialne) i jego Ŝcisğe powiŃzanie 

z jednostkami biznesowymi. Wsp·ğpraca bywa najczňŜciej korzystna dla obu stron ze 

wzglňdu na krzyŨowanie siň kapitağu, koniecznoŜĺ rozwoju oraz generowania nowej 

wiedzy i technologii, kt·rŃ znacznie ğatwiej jest wykorzystaĺ przy obecnoŜci 

jednostek nauki i biznesu, w organizacji. 

                                                 
16

 Fortune Global 500, http://money.cnn.com/magazines/fortune/global500/2006/full_list/ [16.10.2006] 
17

 M. Pedler, K. Aspinwall, Przedsiňbiorstwo uczŃce siň, Wydawnictwo Petit, Warszawa 1999, s. 32 

http://money.cnn.com/magazines/fortune/global500/2006/full_list/
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Schemat nr 3. Kluczowe cechy spoğeczeŒstwa opartego na wiedzy 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne 

Przykğadem dynamicznie rozwijajŃcych siň oŜrodk·w, gdzie wystňpujŃ 

rozbudowane mechanizmy wsp·ğpracy miňdzy firmami i centrami naukowymi, jest 

Dolina Krzemowa w USA, brytyjskie Cambridge czy region Emilia Romagna
18

 

we Wğoszech. Na podstawie tych region·w doskonale widaĺ, Ũe wsp·ğczesna 

gospodarka rozwija siň i konkuruje przede wszystkim bazujŃc na usğugach i wiedzy 

potrzebnej do ich dostarczania. Kooperacja pomaga w kreowaniu i przetwarzaniu 

wiedzy, dziňki czemu spoğeczeŒstwo uczŃce siň moŨe zdynamizowaĺ i udoskonaliĺ 

proces jego rozwoju. 

Kolejnymi wyznacznikami spoğeczeŒstwa uczŃcego siň jest oczywiŜcie dostňp do 

wiedzy, rozbudowana komunikacja oraz szeroko rozumiana samoŜwiadomoŜĺ. DotyczŃ 

one kwestii zwiŃzanych stricte z jednostkŃ, a takŨe z funkcjonowaniem cağego 

                                                 
18 

S. Szultka, P. Tamowicz, E. Wojnicka, Jak rozwijaĺ gospodarkň opartŃ na wiedzy?, 

http://www.pfsl.pl/news.php?id=20 [17.10.2006] 
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spoğeczeŒstwa. Dlatego teŨ, jednostki korzystajŃ z prawa do uczestniczenia w Ũyciu 

spoğeczno-politycznym na zasadzie aktywnego wsp·ğdecydowania o zmianach 

dotyczŃcych kaŨdej jednostki, tworzŃc spoğeczeŒstwo obywatelskie. WaŨne sŃ dyskusje 

odnoŜnie oczekiwaŒ z decydentami na szczeblu lokalnym, regionalnym czy teŨ 

narodowym i miňdzynarodowym. DuŨy potencjağ upatrywany jest w Internecie, gdzie 

coraz wiňcej samorzŃd·w decyduje siň na stworzenie lokalnej platformy miňdzy nimi 

a spoğeczeŒstwem, umoŨliwiajŃc szybki kontakt oraz udostňpniajŃc wszystkie 

dokumenty rozwojowe gmin, powiat·w itd. W obliczu zagroŨenia chaosem 

informacyjnym, konieczne w przyszğoŜci wydaje siň utworzenie jednej zunifikowanej 

platformy og·lnokrajowej a nawet miňdzynarodowej (Unia Europejska). UmoŨliwiağaby 

ona ğatwy i szybki dostňp do zebranej wiedzy, a takŨe usprawniğaby komunikacjň 

miňdzy obywatelami a rzŃdzŃcymi. Uzyskane w ten spos·b przejrzystoŜĺ i czytelnoŜĺ 

uğatwiğyby spoğeczeŒstwu uczŃcemu siň na oddziağywanie na rzeczywistoŜĺ. 

 Jednostki w ĂspoğeczeŒstwie uczŃcym siňò sŃ takŨe Ŝwiadome roli wiedzy 

w ich Ũyciu i gospodarce. StŃd coraz czňŜciej dostrzegajŃ koniecznoŜĺ nieustannego 

samorozwoju i permanentnego uczenia siň. Szczeg·lnie istotne wydajŃ siň byĺ 

kwestie: 

Á audytu wiedzy juŨ posiadanej; 

Á ewaluacji sğabych i mocnych stron;  

Á ewaluacji zagroŨeŒ i szans jednostki, grupy oraz cağego spoğeczeŒstwa.  

Najefektywniej moŨna to osiŃgnŃĺ poprzez doradztwo personalne i samo-

doskonalenie. Dziňki zindywidualizowaniu oferty edukacyjnej i koncentracji na 

rozwoju jednostki, spoğeczeŒstwo bňdzie w stanie z krytycyzmem podchodziĺ do 

obranych cel·w, weryfikowaĺ je, modyfikowaĺ i dŃŨyĺ do ich realizacji, majŃc przed 

oczami jasny obraz otoczenia, w kt·rym siň porusza. 

Otoczenie to jest zmienne i dynamicznie przeksztağca siň. Konieczna jest wiňc 

duŨa elastycznoŜĺ i innowacyjnoŜĺ. SpoğeczeŒstwo uczŃce siň potrafi adaptowaĺ siň 

do nowej rzeczywistoŜci i kreatywnie rozwiŃzywaĺ problemy, kt·re pojawiajŃ siň na 

jego drodze. GotowoŜĺ i otwarte, innowacyjne podejŜcie do zmian umoŨliwiajŃ 

utrzymanie stağego rozwoju i odnowy
19

. Pomaga to wykorzystaĺ szanse i moŨliwoŜci, 
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 L. Edvinsson, M. Malone, Kapitağ intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN,  

Warszawa 2001, s 48 
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kt·re niosŃ ze sobŃ, np. rozwijajŃce siň nowoczesne technologie, kreowaĺ zupeğnie 

nowe pomysğy, a w konsekwencji dŃŨyĺ do peğnego rozwoju swojego potencjağu. 

W Ŝwiecie dzisiejszej gospodarki nie moŨna m·wiĺ o przeszacowaniu 

znaczenia kapitağu intelektualnego. Dlatego najbardziej poŨŃdanŃ umiejňtnoŜciŃ stağo 

siň zarzŃdzanie wiedzŃ. Taka sytuacja na rynku pracy powoduje, Ũe postňpuje zmiana 

kierunku myŜlenia rzŃd·w, spoğeczeŒstw i organizacji. Wiedza jest tu elementem 

nadrzňdnym, tym bardziej, Ũe przedsiňbiorstwa, kt·re inwestujŃ w badania oraz 

efektywnie wykorzystujŃ zewnňtrzne Ŧr·dğa wiedzy, rozwijajŃ siň z reguğy 

dynamicznie i tworzŃ najwiňkszŃ wartoŜĺ dodanŃ
20
. świadomoŜĺ nowej hierarchii 

zasob·w powinna zmodyfikowaĺ podejŜcie spoğeczeŒstwa. Znalazğo siň ono 

w rzeczywistoŜci, w kt·rej przewagŃ konkurencyjnŃ stağ siň kapitağ ludzki, w tym 

intelektualny. W obliczu tych przemian nastawienie na rozw·j jednostki 

i odkrywanie jej potencjağu powinno staĺ siň priorytetem funkcjonowania 

spoğeczeŒstwa uczŃcego siň. 

 Realizacja tego celu staje siň moŨliwa dziňki czterem podstawowym cechom 

spoğeczeŒstwa uczŃcego siň:  

Á samoŜwiadomoŜci; 

Á wsp·ğpracy; 

Á dostňpowi do informacji;  

Á elastycznoŜci i innowacyjnoŜci.  

SpoğeczeŒstwo oparte na tych filarach, tworzy silnŃ, rozbudowanŃ sieĺ, w kt·rej 

wiedza zostaje przekazywana i wykorzystywana tak, aby w dynamicznym Ŝwiecie 

umoŨliwiĺ peğny rozw·j jednostki i spoğeczeŒstwa oraz aktywnie partycypowaĺ 

w zmieniajŃcej siň rzeczywistoŜci.  

                                                 
20

 S. Szultka, P. Tamowicz, E. Wojnicka, Jak rozwijaĺ gospodarkň opartŃ na wiedzy?, 
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1.3. $ÅÆÉÎÉÃÊÁȟ ×ÁÒÕÎËÉ É ÃÅÌÅ ÚÁÒÚäÄÚÁÎÉÁ ×ÉÅÄÚä 
 

 

ZarzŃdzanie wiedzŃ jest dziedzinŃ relatywnie mğodŃ, majŃcŃ swoje poczŃtki 

w latach osiemdziesiŃtych XX wieku. Byğa ona naturalnŃ odpowiedziŃ na 

przeksztağcanie siň profili i priorytet·w firm, kt·re ï coraz wiňksze nadzieje  ï

pokğadağy w swoim kapitale intelektualnym. WiŃzağo siň to ze wzrostem konkurencji 

w warunkach globalizacji i poszukiwaniem bardziej efektywnych sposob·w 

zarzŃdzania organizacjŃ.  

Jak twierdzŃ autorzy zajmujŃcy siň zarzŃdzaniem wiedzŃ, strategia zarzŃdzania 

wiedzŃ bazuje na trzech zasadniczych czynnikach: 

Á ludziach; 

Á nowoczesnych technologiach; 

Á procesach
21

. 

W rozumieniu operacyjnym, zarzŃdzanie wiedzŃ jest procesem, w wyniku 

kt·rego organizacja bŃdŦ spoğeczeŒstwo gromadzi, przetwarza, filtruje 

i wykorzystuje, a takŨe kreuje nowŃ wiedzň. Jest to wŃskie spojrzenie, poniewaŨ nie 

uwzglňdnia odkrywania i wykorzystywania potencjağu ludzkiego oraz sposobu 

zarzŃdzania i perspektywicznego rozwoju organizacji, co proponuje T. Proctor
22

.  

PodejŜcie strategiczne bardziej oddaje ducha zarzŃdzania wiedzŃ (Knowledge 

Management), gdyŨ definiuje go jako optymalizacjň warunk·w wewnŃtrz organizacji 

w celu wykorzystania potencjağu intelektualnego w niej drzemiŃcego
23

. Tak 

pojmowane zarzŃdzanie uwzglňdnia jego podstawowŃ funkcjň, za kt·rŃ naleŨy uznaĺ 

wytworzenie oraz rozwijanie sprawnej i efektywnej sieci powiŃzaŒ miňdzyludzkich, 

tworzŃcej platformň wymiany wiedzy i doŜwiadczeŒ. ZarzŃdzanie wiedzŃ wymaga 

przejrzystoŜci, bardzo dobrze rozbudowanych kanağ·w komunikacji i strategii 

opartej na wiedzy. Istotnymi czynnikami sŃ takŨe zaufanie, poczucie przynaleŨnoŜci 

oraz ŜwiadomoŜĺ tego, Ũe zdobywanie, przetwarzanie i dzielenie siň wiedzŃ wpğywa 

pozytywnie na rozw·j kaŨdej jednostki czy teŨ organizacji, biorŃcej udziağ w tym 
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 B. Mierzejewska, Czym (nie) jest zarzŃdzanie wiedzŃ?,  

http://www.e-mentor.edu.pl/artykul_v2.php?numer=3&id=22 [11.01.2007] 
22

 Tony Proctor ï jeden z pionier·w koncepcji tw·rczego zarzŃdzania. Zanalizowağ i rozwinŃğ stosowane 

narzňdzia oraz metody sprzyjajŃce innowacyjnemu i tw·rczemu rozwiŃzywaniu problem·w.  

Por. T. Proctor, ZarzŃdzanie tw·rcze, Wydawnictwo Gebethner & S-ka, Warszawa 1998, ss. 14ï21 
23

 Wiele innych definicji zarzŃdzania wiedzŃ moŨna znaleŦĺ w Wikipedii: 

http://pl.wikipedia.org/wiki/Zarz%C4%85dzanie_wiedz%C4%85 [20.10.2006] 
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procesie. Warto tutaj dodaĺ, Ũe wiedza jest specyficznym rodzajem zasob·w ï 

w  przeciwieŒstwie do wszystkich innych przybywa jej w miarň uŨywania
24

. 

Wiedza staje siň najbardziej dynamicznym czynnikiem otoczenia 

gospodarczego, dlatego tak waŨna jest umiejňtnoŜĺ jej przyswajania, umiejňtnego 

dzielenia siň niŃ i wykorzystania. W duŨych korporacjach, szczeg·lnie opartych na 

wiedzy, takich jak McKinsey & Company czy teŨ Boston Consulting Group, zasoby 

wiedzy stanowiŃ otwartŃ, dobrze uporzŃdkowanŃ ksiňgň, do kt·rej dostňp majŃ 

pracownicy, zespoğy, departamenty, cağa organizacja, a takŨe, w ramach powiŃzaŒ 

biznesowych, kontrahenci. OsiŃgniňcie takiej strukturalnej i komunikacyjnej 

przejrzystoŜci jest bardzo trudne, poniewaŨ czňsto brakuje elementu zaufania, 

zaangaŨowania i wiary pracownik·w, Ũe wymiana doŜwiadczeŒ i myŜli na otwartym 

forum pomocna jest w rozwoju ich samych i organizacji. JeŨeli osoba lub organizacja 

nie ma pewnoŜci, Ũe wiedza, kt·rŃ posiada, zostanie uŨyta w celach jej rozwoju, 

moŨe zdecydowaĺ siň jej nie udostňpniaĺ lub udostňpniaĺ jŃ w ograniczonej, 

zmodyfikowanej postaci. Szczera i otwarta komunikacja, oparta na obustronnym 

zaufaniu, jest podstawŃ sprawnego zarzŃdzania wiedzŃ. 

Powstağo bardzo duŨo definicji zarzŃdzania wiedzŃ
25
. PoniewaŨ dziedzina 

ta wciŃŨ prňŨnie siň rozwija, ostatnie sğowo z pewnoŜciŃ jeszcze nie padğo. WaŨne 

jest, Ũe dostrzeŨono istotň wpğywu odpowiedniego zarzŃdzania wiedzŃ na rozw·j 

organizacji i skoncentrowano siň na badaniu efektywnoŜci jego r·Ũnych strategii. 

A. Jashapara definiuje zarzŃdzanie wiedzy jako proces efektywnego uczenia siň, 

zwiŃzanego z odkrywaniem, wykorzystywaniem i dzieleniem siň ludzkŃ wiedzŃ 

(ukrytŃ i jawnŃ), kt·ry korzysta z odpowiednich technologii i otoczenia kulturowego 

do powiňkszania kapitağu intelektualnego organizacji oraz zwiňkszaniu jej 

wydajnoŜci
26

. Podobnie okreŜla zarzŃdzanie wiedzŃ inna definicja, kt·ra m·wi, 

Ũe jest to wykonywanie tego, co konieczne, by jak najlepiej wykorzystaĺ zasoby 

wiedzy
27

. Ma to zostaĺ umoŨliwione poprzez wypracowanie nowych norm 

                                                 
24

 G. Probst ï Ŝwiatowej sğawy specjalista w zakresie strategii zarzŃdzania wiedzŃ, kt·ry podkreŜliğ 

rolň pracownik·w wiedzy dla cel·w organizacji. Por. S. Raub, K. Romardt, ZarzŃdzanie wiedzŃ w 

organizacji, OE, Krak·w 2002, s. 13 
25

 Wikipedia, ZarzŃdzanie wiedzŃ ï definicje, http://pl.wikipedia.org/wiki/Zarz%C4%85dzanie_-

wiedz%C4%85#Definicje_zarz.C4.85dzania_wiedz.C4.85 [20.10.2006] 
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 A. Jashapara, Knowledge Management. An Integrated Approach, Financial Times Prentice Hall, 

Harlow 2004, s. 12 
27

 I. Becera-Fernandez, A. Gonzales, R. Sabherwal, Knowledge Management. Challenges, Solutions, 

and Technologies,  Pearson Prentice Hall, New Jersey 2004, s. 2 
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strukturalno-organizacyjnych oraz podniesienie standard·w komunikacyjnych 

w organizacji. 

Wymaga to oczywiŜcie duŨego zaangaŨowania i otwarcia kaŨdej z os·b 

funkcjonujŃcych w tych strukturach, a takŨe stworzenia odpowiednich warunk·w 

rozwoju, uwzglňdniajŃcych indywidualizacjň, juŨ od najwczeŜniejszych etap·w 

edukacji. Istotna jest ŜwiadomoŜĺ, Ũe zarzŃdzanie wiedzŃ jest obecnie nie tylko nowŃ 

perspektywŃ w zarzŃdzaniu organizacjŃ, ale czynnikiem warunkujŃcym jej 

efektywne funkcjonowanie. 
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1.4. 3ÔÒÁÔÅÇÉÅ ÚÁÒÚäÄÚÁÎÉÁ ×ÉÅÄÚä ɀ analiza  
 

 

Zastosowanie zarzŃdzania wiedzŃ w praktyce wymaga obrania odpowiedniej 

strategii. Jej wyb·r powinien uwzglňdniaĺ profil organizacji, wizjň cağoŜciowego jej 

rozwoju wraz z rozwojem jednostek oraz zakres i rodzaj wiedzy, kt·rŃ ona 

dysponuje.  

UŨywajŃc terminu Ăwiedzaò naleŨy podkreŜliĺ, Ũe chodzi tu o peğnŃ strukturň 

powiŃzanej ze sobŃ wiedzy
28

 deklaratywnej (know-what), wiedzy proceduralnej 

(know-how) oraz wiedzy kontekstualnej (know-why) oraz jej aspekt·w 

przenikajŃcych wszystkie typy inteligencji, w tym inteligencjň emocjonalnŃ, tw·rczŃ 

i spoğecznŃ kaŨdej jednostki. W tym kontekŜcie warto przywoğaĺ podziağ wiedzy 

dokonany przez Ikujiro Nonakň i Hirotaka Takeuchiego na wiedzň jawnŃ i ukrytŃ
29

. 

Tabela nr 1. Por·wnanie wiedzy ukrytej i jawnej 

Wiedza ukryta (subiektywna) Wiedza jawna (obiektywna) 

Wiedza doŜwiadczalna (ciağo) Wiedza racjonalna (umysğ) 

Wiedza symultaniczna (tu i teraz) Wiedza sekwencyjna (tam i wtedy) 

Wiedza analogowa (praktyka) Wiedza cyfrowa (obiektywna) 

ťr·dğo: I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji: jak sp·ğki japoŒskie dynamizujŃ 

procesy innowacyjne, POLTEXT, Warszawa 2000, s. 84 

 

Wiedzň jawnŃ stanowiŃ wszystkie zapisane i przekazywane, takŨe 

z pominiňciem spersonalizowanych metod, informacje. Procesy zwiŃzane z jej 

kodyfikacjŃ i udostňpnianiem sŃ mağo zğoŨone i w duŨym stopniu zunifikowane. 

Z kolei wiedza ukryta to po prostu subiektywne obrazy, bňdŃce efektem doŜwiadczeŒ, 

umiejňtnoŜci, emocji oraz intuicji. Nie jest ona ğatwa do zidentyfikowania, a co za 

tym idzie skodyfikowania, ma bowiem bardziej charakter ezoteryczny niŨ jawny. 

Tworzy ona szeroko rozumiane kompetencje osobiste i spoğeczne [por. 2.], kt·re 

umoŨliwiajŃ efektywne wykorzystanie wiedzy jawnej. Wiedza subiektywna stanowi 

wiňc podstawowy element decydujŃcy o unikatowoŜci i konkurencyjnoŜci jednostek 

oraz organizacji.  

                                                 
28

 H. Tomalska, Uwarunkowania metodologiczno-psychologiczne ksztağcenia menedŨer·w [w:] 

Z zagadnieŒ dydaktyki szkoğy wyŨszej, pod red. H. Tomalska, Wydawnictwo WSB ï NLU,  

Nowy SŃcz 2001, s. 9 
29

 I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji: jak sp·ğki japoŒskie dynamizujŃ procesy 

innowacyjne, POLTEXT, Warszawa 2000, ss. 14ï15 
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Przeksztağcenie wiedzy ukrytej w jawnŃ jest zadaniem trudnym, aczkolwiek 

bardzo wartoŜciowym dla organizacji czy spoğeczeŒstwa. By byğo to moŨliwe, wiedza 

ukryta musi zostaĺ przeksztağcona w wiedzň dostňpnŃ, czyli sprowadzona do postaci 

procedur, sğ·w i zestawieŒ liczbowych zrozumiağych dla innych. Przykğadem wiedzy 

dostňpnej bňdzie zatem niniejsza praca, natomiast umiejňtnoŜĺ robienia bardzo 

dobrego pierwszego wraŨenia bňdzie zawierağa siň w sferze wiedzy ukrytej. 

NajczňŜciej spotykanymi w literaturze podejŜciami sŃ strategie kodyfikacji 

i personalizacji, kt·rych punktem wyjŜciowym byğ powyŨszy podziağ wiedzy. 

Strategia kodyfikacji opiera siň na wiedzy jawnej, a wiňc takiej, kt·ra zostağa juŨ 

spisana (skodyfikowana) i udostňpniona. W tym podejŜciu istotne jest aktywne 

uczestniczenie w tworzeniu wiedzy poprzez wnoszenie indywidualnego wkğadu 

w budowanie baz wiedzy, kt·re stanowiŃ pewnego rodzaju archiwum wiedzy 

wszystkich os·b, majŃcych dostňp do tych baz. Jest to moŨliwe, gdy wykorzysta siň 

nowe technologie. SŃ to gğ·wnie intranet, ekstranet, Internet, portale korporacyjne
30

 

(enterprise information portals), a takŨe systemy informatyczne zwiŃzane 

z przepğywem informacji, czyli CRM (ZarzŃdzanie Relacjami z Klientami) i ERP 

(Zintegrowane Systemy Wspomagania ZarzŃdzania)
 31

. 

Przykğadem wykorzystania strategii kodyfikacji przy pomocy nowych 

technologii jest, najbardziej popularna wyszukiwarka na Ŝwiecie, Google, kt·ra ma 

obecnie zaindeksowanych ca 25 mld stron internetowych oraz ca 1,3 mld zdjňĺ
32

. 

MisjŃ firmy Google Inc, kt·ra jest wğaŜcicielem tej wyszukiwarki, jest 

uporzŃdkowanie Ŝwiatowych zasob·w informacji, aby stağy siň one powszechnie 

dostňpne i uŨyteczne
33

. Misja idealnie wkomponowuje siň w obraz spoğeczeŒstwa 

opartego na wiedzy, a wyb·r strategii kodyfikacji wiedzy byğ w jej realizacji 

najlepszy. 

Korzystanie ze strategii kodyfikacji niesie ze sobŃ wiele udogodnieŒ. 

Gğ·wnymi zaletami jest szybki i relatywnie ğatwy dostňp do zmagazynowanej 

wiedzy, moŨliwoŜĺ jej uzupeğniania, og·lnodostňpnoŜĺ (wewnŃtrz organizacji lub 

cağych spoğeczeŒstw) oraz transdyscyplinarnoŜĺ zawartej wiedzy. WadŃ moŨe byĺ 

                                                 
30

 Wiňcej na temat portali informacyjnych: Michağ Faber, Praktyka zarzŃdzania wiedzŃ, 

http://www.biznesnet.pl/a/5947 [20.10.2006] 
31

 M. BğoŒski, K. Kondracki, ZarzŃdzanie na przeğomie wiek·w, Hays Personnel,                        

Warszawa 2004, s. 62 
32

 Wikipedia, Google search, http://en.wikipedia.org/wiki/Google_search [13.10.2006] 
33

 Google Inc, Informacje o firmie, http://www.google.pl/corporate/index.html [16.10.2006] 

http://www.biznesnet.pl/a/5947
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koniecznoŜĺ weryfikacji informacji, kt·re sŃ wprowadzane przez uczestnik·w do baz 

danych, oraz bardzo duŨa zaleŨnoŜĺ od technologii. 

JednŃ z firm, w kt·rych kodyfikacja wiedzy naleŨy do kluczowych 

element·w zarzŃdzania jest Ernst & Young
34
, kt·ra stworzyğa tzw. Centre for 

Business Knowledge. W tej organizacyjnej jednostce zatrudnionych jest 200 os·b, 

kt·rych zadaniem jest zarzŃdzanie (w tym kodyfikacja) elektronicznŃ bazŃ wiedzy 

i pomoc doradcom w wykorzystaniu danych tam zawartych. To uğatwia i przyspiesza 

przygotowywanie ofert, wykonywanie projekt·w oraz uczenie siň. ZarzŃdzanie bazŃ 

wiedzy oraz przygotowanie odpowiednich narzňdzi wyszukujŃcych i dostňpowych 

jest tu szczeg·lnie waŨne, gdyŨ stanowi ono o efektywnoŜci cağej organizacji. Ma to 

zwiŃzek z tym, Ũe Ŝrednio 25% czasu pracy poŜwiňcanych jest na kompletowanie 

danych. Wedğug badaŒ Butler Group
35

 prawie poğowa tego czasu nie przynosi 

oczekiwanych efekt·w. 

Strategia kodyfikacji jest podejŜciem, kt·re wiŃŨe siň z centralizacjŃ 

(koniecznoŜĺ weryfikacji wiedzy) oraz odg·rnoŜciŃ zarzŃdzania. Czňsto teŨ bywa 

dopeğnieniem strategii personalizacji, kt·ra z kolei jest zdecentralizowana i ma 

charakter bardziej oddolny niŨ odg·rny
36

. 

Strategia personalizacji jest wykorzystywana m.in. przez mentoring. 

UmoŨliwia ona bowiem kontakty osobiste, w ramach kt·rych dochodzi do wymiany 

doŜwiadczeŒ i wiedzy (wiedza ukryta). PodejŜcie to uwaŨane jest za bardzo 

skuteczne, gdyŨ obcowanie z innym czğowiekiem ma duŨo wiňksze walory 

motywacyjne niŨ w przypadku zwykğych noŜnik·w danych. Wyzwala ona tw·rcze 

i abstrakcyjne myŜlenie, uğatwia odkrywanie wğasnego potencjağu i zachňca do 

samodoskonalenia i uczenia siň. Ponadto, podejŜcie to ogranicza powielanie bğňd·w, 

naŜwietla mechanizmy uğatwiajŃce realizacjň przedsiňwziňĺ oraz wzmaga chňĺ 

poznania nowych rzeczy.  

Oparcie strategii personalizacji na relacjach miňdzyludzkich wymaga otwartej 

postawy i zaufania. Przekazywanie doŜwiadczenia innym powinno dawaĺ 

uczestnikom satysfakcjň zrodzonŃ ze ŜwiadomoŜci, Ũe dzielenie siň z innymi wiedzŃ 

                                                 
34

 A. Fazlagiĺ, Skarb, kt·ry siň mnoŨy, gdy siň dzieli,  

http://www.cxo.pl/artykuly/35143.html [26.10.2006] 
35

 Butler Group, http://www.butlergroup.com/  
36

 A. SopiŒska, P. Wachowiak, Modele zarzŃdzania wiedzŃ w przedsiňbiorstwie,  

http://www.e-mentor.edu.pl/artykul_v2.php?numer=14&id=275 [26.10.2006] 

http://www.cxo.pl/artykuly/35143.html
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ukrytŃ sprawia, Ũe Ŝwiat staje siň lepszy, organizacja silniejsza, etc. W tej strategii 

waŨne jest okreŜlenie i zebranie danych o kluczowych kompetencjach, projektach 

i dziağaniach, w kt·rych uczestniczyğa dana osoba (mistrz) oraz przyporzŃdkowanie 

jej do osoby (uczeŒ), kt·ra takiej wiedzy moŨe potrzebowaĺ, np. by wykonaĺ dane 

zadanie lub zrealizowaĺ projekt. 

Nowe technologie mogŃ uğatwiĺ wzajemne uczenie siň, m.in. poprzez 

wykorzystanie telekonferencji, poczty elektronicznej. Oznacza to, Ũe takŨe duŨe 

firmy mogŃ z powodzeniem korzystaĺ ze strategii personalizacji. Przykğadem moŨe 

byĺ Hawlett-Packard, zatrudniajŃcy 120 tysiňcy pracownik·w czy teŨ 

McKinsey & Company. Ta ostatnia korzysta ze scentralizowanego banku wiedzy, 

dostňpnego dla wszystkich pracownik·w z kaŨdego miejsca na Ŝwiecie. Dziňki temu, 

Ũe kaŨdy wykonywany w firmie projekt jest opisywany (kr·tka charakterystyka 

zawierajŃca najwaŨniejsze sğowa kluczowe dotyczŃce projektu oraz dane os·b 

odpowiedzialnych za niego) moŨliwe staje siň szybkie wyszukanie os·b, kt·re byğy 

zaangaŨowane w projekt i moŨliwoŜĺ skontaktowania siň z niŃ w celu np. 

dowiedzenia siň w jaki spos·b poradzono sobie z problemem xy
37

. TakŨe armia USA 

korzysta z zalet omawianej strategii personalizacji. KaŨdy czğonek armii ma 

obowiŃzek poŜwiňciĺ czňŜĺ swojego czasu (tzw. face time) na dzielenie siň 

doŜwiadczeniem i wiedzŃ z innymi. Omawiana strategia daje ogromne moŨliwoŜci 

dzielenia siň i zdobywania bezcennej wiedzy ukrytej. 

BiorŃc pod uwagň zalety obu strategii, wydaje siň, Ũe najlepszym 

rozwiŃzaniem jest ich r·wnolegğe realizowanie, tak jak to ma miejsce 

w McKinsey & Company. Przenikanie siň i uzupeğnianie obu strategii powoduje, Ũe 

uczenie siň ma charakter kompleksowy i postrzegane jest przez cağŃ organizacjň jako 

nieodzowny, zaŜ dzielenie siň wiedzŃ z innymi oraz rozw·j wğasny jako zachowanie 

wzorcowe. Wedğug modelu Hansena, Nohrii i Tierneyôa strategie te takŨe powinny 

byĺ stosowane jednoczeŜnie ale zgodnie z zasadŃ 80/20 (jedna strategia dominujŃca, 

druga uzupeğniajŃca)
38
. W duŨym stopniu zaleŨne jest to jednak od rodzaju 

organizacji, tak wiňc moŨliwe sŃ inne kombinacje, takie jak r·wnorzňdnoŜĺ strategii, 

tak jak w przypadku omawianej wyŨej firmy konsultingowej. BiorŃc pod uwagň 

                                                 
37

 Wywiad osobisty z KarinŃ Malec, Recruiting Specialist w McKinsey & Company Polska 
38

 R. Scheepers, K. Venkitachalam, M. Gibbs, Knowledge strategy in organizations: Refining the 

model of Hansen, Nohria and Tierney, in: ñJournal of Strategic Information Systemsò nr 13/2004,  

ss. 201ï222 
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uczelniň wyŨszŃ najrozsŃdniejsze wydaje siň stosowanie strategii personalizacji jako 

dominujŃcej. UmoŨliwiajŃ to kontakty z kadrŃ i studentami; bezpoŜrednie i przy 

wykorzystaniu nowych technologii (fora internetowe, e-mail itp.). JednoczeŜnie 

naleŨy pamiňtaĺ o wszystkich zasobach skodyfikowanych, kt·re sŃ niewŃtpliwie 

doskonağym Ŧr·dğem inicjujŃcym procesy myŜlowe oraz umoŨliwiajŃ utrzymaĺ 

pewien r·wny poziom dyskusji.  

Strategie kodyfikacji i personalizacji sŃ zupeğnie innymi podejŜciami do 

zarzŃdzania wiedzŃ. Nie moŨna m·wiĺ tu o przewadze, kt·rejŜ z nich, poniewaŨ 

dotyczŃ one zarzŃdzania r·Ũnymi zasobami oraz kğadŃ nacisk na inne elementy. 

Strategia kodyfikacji wydaje siň idealna jeŜli chodzi o uporzŃdkowanie wiedzy 

jawnej, kt·rŃ moŨna w spos·b prosty zamknŃĺ w ramach bazy danych. Jej 

wykorzystanie jest konieczne wszňdzie tam, gdzie do dziağania potrzeba ğatwego 

i szybkiego dostňpu do tego typu informacji. Natomiast strategia personalizacji 

podkreŜla przede wszystkim rolň wiedzy ukrytej i dzielenia siň niŃ pomiňdzy 

konkretnymi jednostkami. NiezastŃpiona jest tam, gdzie jednostkň pojmuje siň 

podmiotowo i jej rozw·j postrzega siň jako priorytet dla cağej organizacji. Nie trudno 

zauwaŨyĺ, Ũe wsp·ğczesna szkoğa wyŨsza powinna tak wğaŜnie patrzyĺ na kwestie 

zarzŃdzania wiedzŃ i korzystaĺ w duŨym stopniu ze strategii personalizacji, kt·rej 

fundamentem byğaby relacja mistrz ï uczeŒ. JednoczeŜnie jednak naleŨy 

wykorzystywaĺ i rozwijaĺ strategiň kodyfikacji, by umoŨliwiĺ wygodny 

i natychmiastowy dostňp do wiedzy oraz zwiňkszyĺ skutecznoŜĺ wyszukiwania 

konkretnych informacji mieszczŃcych siň w sferze wiedzy jawnej. 
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2.  Kompetencje jako podstawa efektywnego 
ËÓÚÔÁčÃÅÎÉÁ ÎÁ ÐÏÚÉÏÍÉÅ ×ÙŀÓÚÙÍ 

 
ĂSapere aude!ò 

 
Horacy (65 p.n.e ï 8 p.n.e.) 

 

NajwaŨniejszŃ rolŃ szkolnictwa wyŨszego jest kreowanie lider·w 

i przygotowanie ich do rozpoczňcia kariery zawodowej i samodzielnego Ũycia. 

EfektywnoŜĺ w realizacji tego celu zaleŨy tu nie tylko od poziomu przekazywanej 

wiedzy og·lnej i specjalistycznej, ale ï przede wszystkim ï od indywidualnego 

podejŜcia do kaŨdego studenta, jego motywacyjnoŜci, zaszczepienia w nim potrzeby 

dŃŨenia do doskonağoŜci, pomocy w wytyczaniu ŜcieŨki kariery oraz jego 

samowiedzy o sğabych i mocnych stronach.  

Jako pierwszy udowodniğ to swoimi badaniami David McClelland, kt·ry 

postanowiğ sprawdziĺ, w jakim stopniu osiŃgniňcia naukowe i wysoki iloraz 

inteligencji moŨna wiŃzaĺ z sukcesami w karierze zawodowej po ukoŒczeniu uczelni. 

Wyniki, kt·re otrzymağ, jasno udowodniğy, Ũe to nie szkolni prymusi majŃ 

najwiňksze szanse na realizacjň satysfakcjonujŃcej ŜcieŨki zawodowej. Byğ to 

pierwszy udokumentowany sygnağ, Ũe poza przekazywanymi umiejňtnoŜciami 

technicznymi i wiedzŃ og·lnŃ oraz fachowŃ, naleŨy zwr·ciĺ uwagň na istnienie 

dodatkowych zdolnoŜci, kt·re okreŜlono mianem kompetencji, oraz na ich kluczowy 

udziağ w ksztağtowaniu jednostki. ZaleŨnoŜĺ wykorzystania wiedzy fachowej od 

kompetencji oraz ich podziağ pokazuje schemat nr 4. 

 

 

 

 

 

 

 

  
 

 

Schemat nr 4. Kompetencje spoğeczne i osobiste jako filary efektywnego 

wykorzystania umiejňtnoŜci i wiedzy fachowej 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne 

Wiedza fachowa + umiejňtnoŜci techniczne 

 
Kompetencje 
spoğeczne 

 

(wiedza+ 
umiejňtnoŜci) 

 
Kompetencje 

osobiste 

 
(wiedza + 
umiejňtnoŜci) 
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Z powyŨszego schematu wynika, Ũe kompetencje osobiste i spoğeczne sŃ 

filarami zdobytych, w trakcie edukacji na poziomie wyŨszym, umiejňtnoŜci i wiedzy 

fachowej. SŃ one gğ·wnym elementem odr·ŨniajŃcym ludzi od siebie. I choĺ 

to gğ·wnie za pomocŃ oceny wiedzy fachowej (70%) pracodawca decyduje siň na 

zatrudnienie danej osoby, pracň tň moŨna straciĺ przede wszystkim z powodu braku 

kompetencji spoğecznych, a tylko w 30% przypadk·w z braku kwalifikacji 

merytorycznych
39

. 

Poziom rozwoju kompetencji jednostki w spos·b Ŝcisğy wiŃŨe siň z pewnymi 

predyspozycjami okreŜlonymi poprzez poziomy r·Ũnych typ·w inteligencji. 

NajczňŜciej wystňpujŃcy podziağ inteligencji m·wi o jej siedmiu rodzajach
40

:  

Á muzyczna; 

Á cielesno-kinestyczna; 

Á logiczno-matematyczna; 

Á jňzykowa; 

Á przestrzenna; 

Á interpersonalna; 

Á intrapersonalna. 

WieloŜĺ inteligencji powoduje, Ũe rozwijanie kompetencji powinno byĺ 

dostosowane do potrzeb i zdolnoŜci ucznia. Poziom inteligencji m·wi o naszych 

talentach i mocnych stronach. W duŨym stopniu pokrywa siň z kompetencjami, choĺ 

jest pojňciem szerszym, gdyŨ obejmuje takŨe takie sprawnoŜci jak dobry sğuch czy 

zmysğ artystyczny. Kluczowa dla samych kompetencji jest inteligencja 

interpersonalna i intrapersonalna oraz, elementy pozostağych, wchodzŃce w skğad 

inteligencji emocjonalnej, kt·rej naturň badağ D. Goleman
41

. 

Podziağ na kompetencje osobiste i spoğeczne, jest ŜciŜle zwiŃzany 

z inteligencjŃ emocjonalnŃ, zostağ dokonany na podstawie kierunku ich wpğywu; 

i tak kompetencje osobiste dotyczŃ umiejňtnoŜci zarzŃdzania sobŃ i zakresu 

samoŜwiadomoŜci, a kompetencje spoğeczne okreŜlajŃ zdolnoŜci obcowania z innymi. 

PoniŨej tabela zawierajŃca podziağ na oba typy kompetencji.  

                                                 
39

 A. Flis, Manager nie musi znaĺ siň na wszystkim!, http://manager.money.pl/artykul/manager-

;nie;musi;znac;sie;na;wszystkim,13,0,161805.html [04.11.2006] 
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 H. Gardner, Inteligencje wielorakie. Teoria i praktyka, Media Rodzina, PoznaŒ 2002, ss. 38ï50 
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 D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, Media Rodzina, PoznaŒ 1997, ss. 63ï181, por. D. Goleman, 

Inteligencja emocjonalna w praktyce, Media Rodzina, PoznaŒ 1999 
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Tabela nr 2. Kompetencje osobiste i spoğeczne 

Kompetencje osobiste Kompetencje spoğeczne 

ŜwiadomoŜĺ emocjonalna Empatia 

samoocena ksztağtowanie innych 

zaangaŨowanie Tolerancja 

wiara w siebie umiejňtnoŜĺ pracy w zespole (wsp·ğpraca) 

motywacja Perswazja 

inicjatywa i entuzjazm umiejňtnoŜĺ negocjacji 

samoregulacja i samokontrola Przyw·dztwo 

determinacja inspirowanie zmian 

spolegliwoŜĺ i sumiennoŜĺ ğagodzenie spor·w 

dostosowywanie siň do zmian dochodzenie do konsensusu 

optymizm wiňzi z innymi 

pewnoŜĺ siebie umiejňtnoŜci organizacyjne 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie: A. Krzywka, Inteligencja emocjonalna a zdolnoŜci 

tw·rcze, http://www.vulcan.edu.pl/eid/archiwum/2004/10/inteligencja.html [04.11.2006] 

 

Kompetencje osobiste odgrywajŃ istotnŃ rolň w odkrywaniu wğasnego 

potencjağu, a nastňpnie jego peğnym wykorzystaniu. Posiadanie, choĺ czňŜci z nich, 

wzmaga chňĺ samodoskonalenia siň i odwagň w podŃŨaniu w wytyczonym 

kierunku. Kompetencje te naleŨy ksztağtowaĺ i rozwijaĺ, sŃ bowiem kluczowym 

czynnikiem w samorealizacji jednostki oraz pomagajŃ jej w zrozumieniu siebie 

i swojej Ũyciowej drogi.  

Realizacja cel·w jednostki nie moŨe odbywaĺ siň w oderwaniu od struktur 

spoğecznych, w kt·rych ona funkcjonuje, poniewaŨ jej efektywnoŜĺ opiera 

siň w duŨym stopniu na kooperacji i wsp·ğzaleŨnoŜci. Dlatego tak waŨne 

sŃ kompetencje spoğeczne. Ich odpowiednie uformowanie i rozwijanie wpğywa 

na owocnoŜĺ kontakt·w miňdzyludzkich oraz grupowy i indywidualny sukces.  

Jest wiele udowodnionych przykğad·w pozytywnego przeğoŨenia siň 

kompetencji osobistych i spoğecznych na Ũycie zawodowe. Przytoczň tylko dwa 

z nich. Pracownicy amerykaŒskiej firmy ubezpieczeniowej MetLife
42

 o wysokim 

poziomie optymizmu sprzedali w pierwszych dw·ch latach o 37% wiňcej 

ubezpieczeŒ na Ũycie niŨ pesymiŜci
43
. Inne badanie, obejmujŃce 130 kierownik·w 
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 Wiňcej nt. firmy Metlife: http://www.metlife.com/ [04.11.2006] 
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wysokiego szczebla, wykazağo, Ũe zaleŨnie od tego, jak radzili oni sobie z wğasnymi 

emocjami, tyle os·b chciağo z nimi wsp·ğpracowaĺ
44

. 

BiorŃc pod uwagň znaczenie kompetencji w samodzielnym funkcjonowaniu 

i obcowaniu z innymi oraz w karierze zawodowej, szczeg·lnie istotne wydaje siň 

rozwijanie ich na etapie edukacji wyŨszej. Aby to osiŃgnŃĺ, uczelnie powinny 

r·wnorzňdnie traktowaĺ przekaz wiedzy fachowej i umiejňtnoŜci technicznych oraz 

ksztağtowanie kompetencji osobistych i spoğecznych. O ile realizowanie pierwszego 

elementu jest wystarczajŃco efektywne przy wykorzystaniu obecnego, odpowiednio 

zmodyfikowanego, systemu (wykğady, ĺwiczenia grupowe), o tyle formowanie 

kompetencji ma sens tylko przy uwzglňdnieniu indywidualnego podejŜcia 

do studenta ï najlepiej przy zastosowaniu relacji mistrz ï uczeŒ. Warto wiňc 

przeksztağciĺ nasze uczelnie tak, aby poğoŨyğy one nacisk na wychowywanie 

mğodych i Ŝwiadomych ludzi, kt·rzy z determinacjŃ i optymizmem osiŃgaĺ bňdŃ 

wytyczone cele. 

                                                 
44

 W. Clarke Associates, Activity vector analysis: Some applications to the concept of emotional 

intelligence, Walter V. Clarke Associates, Pittsburgh 1996 cyt. za: Cherniss C., The Business Case for 

Emotional Intelligence, http://eiconsortium.org/research/business_case_for_ei.htm [03.11.2006] 

http://eiconsortium.org/research/business_case_for_ei.htm
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ςȢρȢ !ÎÁÌÉÚÁ ÊÁËÏĢÃÉÏ×ÅÇÏ ËÒÅÏ×ÁÎÉÁ ×ÉÅÄÚÙ ɀ ÐÏÄÅÊĢÃÉÅ 
Wschodu 

 

 

Jednym z najwaŨniejszych element·w efektywnego i rozwojowego 

zarzŃdzania wiedzŃ w spoğeczeŒstwach i organizacjach uczŃcych siň jest kreowanie 

wiedzy. Obecnie bowiem zarzŃdzanie wiedzŃ nie odnosi siň wyğŃcznie do 

umiejňtnoŜci czy teŨ informacji juŨ posiadanych, ale przede wszystkim do tworzenia 

wartoŜci dodanej, do innowacji i tw·rczego myŜlenia.  

JakoŜciowe kreowanie wiedzy oparte jest w duŨym stopniu na strategii 

personalizacji, kt·rej gğ·wnym motorem jest wiedza ukryta. Jest to podejŜcie 

japoŒskie, kt·rego korzenie siňgajŃ metodologii oraz religii i filozofii Wschodu 

(taoizm, buddyzm, konfucjanizm)
45
. Wiedza w podejŜciu wschodnim ğŃczy siň 

bezpoŜrednio ze ŜwiadomoŜciŃ i podŜwiadomoŜciŃ, z kt·rŃ tworzy monolit. Podobnie 

jest z postrzeganiem Ŝwiata. Holistyczne podejŜcie sprawia, Ũe wszystkie elementy 

Ũycia przenikajŃ przez siebie, a prawdziwie ponadczasowŃ wiedzň moŨna znaleŦĺ 

gğňboko w sobie, analizujŃc i interpretujŃc sw·j wewnňtrzny Ŝwiat. Ma to swoje 

wytğumaczenie w tym, Ũe otoczenie, w kt·rym Ũyjemy, dynamicznie siň zmienia, 

tworzŃc w ten spos·b niepewny i kruchy obraz rzeczywistoŜci. Dlatego 

nieprzemijalny sens, wartoŜci i zasady ukryte sŃ w umyŜle i od introspekcji naleŨy 

wyjŜĺ, by zrozumieĺ Ŝwiat, kt·ry jest czňŜciŃ czğowieka. 

TakŨe wiedza subiektywna (ukryta) i obiektywna (jawna) tworzy w idealnym 

modelu Wschodu jednoŜĺ (schemat nr 5)
 46
, choĺ 

w kontekŜcie kulturalnym, ta pierwsza jest 

nadrzňdna w stosunku do drugiej. Ma to zwiŃzek 

z tym, Ũe Wsch·d bardziej ceni sobie wiedzň ukrytŃ 

wewnŃtrz ludzi. DŃŨy siň jednak do tego, by rozw·j 

obu rodzaj·w wiedzy odbywağ siň w  spos·b 

harmonijny, uzupeğniajŃcy siň i r·wnorzňdny.  

                                                 
45

 K. Perechuda, Kreowanie wiedzy w oparciu o podstawy metodologiczne filozofii Wschodu (taoizm, 

konfucjanizm, buddyzm), [w:] ZarzŃdzanie wiedzŃ w przedsiňbiorstwie, pod red. K. Perechuda, 

Wydawnictwo Naukowe PWN,  Warszawa 2005, ss. 37ï38 
46

 Pierwiastki yin i yang w filozofii taoizmu sŃ dwiema podstawowymi, r·wnowaŨŃcymi 

i uzupeğniajŃcymi siň zasadami, kt·rych wystňpowanie zapewnia r·wnowagň we wszechŜwiecie. 

Podobnie moŨna spojrzeĺ na rolň wiedzy ukrytej i jawnej we wschodnim modelu wiedzy. 

 

Schemat nr 5. Sp·jnoŜĺ wiedzy jawnej 

i ukrytej w podejŜciu Wschodu 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne 

 

Wiedza jawna 

Wiedza ukryta 
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 Wschodnie, cağoŜciowe rozumienie Ŝwiata i wiedzy ma powaŨne implikacje 

w kontekŜcie kultury, wartoŜci czy teŨ mentalnoŜci. DuŨe znaczenie kğadzie siň na 

jakoŜĺ kreowanej wiedzy, kt·rej wypracowanie bywa najczňŜciej tworem 

grupowym. Dziağanie zespoğowe jest bowiem naturalnym wyrazem postrzegania, 

zğoŨonego z wzajemnie powiŃzanych ze sobŃ element·w (sieĺ), otoczenia. 

Wszyscy i wszystko ma wpğyw na siebie. Nic nie jest pozostawione samemu sobie, 

kaŨdy element wszechŜwiata przenika i jest przenikany. I tak w organizacji 

jednostka oddziağywuje na mikrootoczenie, a w poŜredni spos·b na kolejne 

pğaszczyzny otoczenia. Z kolei makrotoczenie wpğywa na organizacjň i jej 

pracownik·w. ZaleŨnoŜci te obrazuje schemat nr 6. 

 

 

 

 

 

 

 

Ta interakcyjnoŜĺ daje podstawy do tego, by wiedza charakteryzowağa siň 

duŨŃ wsp·ğzaleŨnoŜciŃ oraz pğynnoŜciŃ. Poza tym daje ona nieskrňpowanŃ wolnoŜĺ 

decyzyjnŃ oraz powoduje r·wnorzňdnoŜĺ elementu i cağoŜci (np. pracownik toŨsamy 

z firmŃ a student z uczelniŃ). W organizacji oznacza to, Ũe zar·wno pracownicy, 

w tym takŨe studenci oraz sama organizacja sŃ Ŧr·dğem wiedzy ukrytej i jawnej. 

świadomoŜĺ tego pozwala na tworzenie coraz to lepszych warunk·w dla os·b 

zatrudnionych w przedsiňbiorstwie, uğatwiajŃcych zarzŃdzanie wiedzŃ (w tym 

kreowanie wiedzy) i odkrywanie ich potencjağu. 

W podejŜciu wschodnim duŨe znaczenie w kontekŜcie kreowania i dzielenia 

siň wiedzŃ odgrywa relacja senpai ï kǾhai, kt·ra powiŃzana jest obustronnymi 

obowiŃzkami. Senpai, peğniŃcy rolň mistrza, ma za zadanie prowadziĺ, chroniĺ 

i ksztağciĺ kǾhai, kt·ry, bňdŃc jego uczniem, powinien okazywaĺ mu szacunek 

i respektowaĺ jego uwagi. WiňŦ miňdzy nimi jest zazwyczaj tak gğňboka i silna, Ũe 

relacja trwa, nawet jeŜli kontekst jej zawiŃzania przestağ byĺ aktualny. JapoŒczycy 

Makrootoczenie  

Mezootoczenie 

Mikrotoczenie 

Jednostka 

Schemat nr 6. Przenikanie wiedzy a otoczenie 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne 
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kultywujŃ tň relacjň, opierajŃc na niej kontakty w wielu organizacjach, od klub·w 

sportowych poprzez przedsiňbiorstwa aŨ po szkoğy
47

. 

Kreowanie wiedzy jest procesem zğoŨonym, odbywajŃcym siň na wielu 

pğaszczyznach oraz przenikajŃcym otoczenie i jednostkň. Wedğug I. Nonaki 

i H. Takeuchiego proces ten obejmuje piňĺ przenikajŃcych i oddziağywajŃcych na 

siebie faz: 

1. dzielenie siň wiedzŃ; 

2. poszukiwanie pomysğ·w (tworzenie koncepcji); 

3. wyb·r i akceptacja pomysğ·w; 

4. budowanie wzorca (prototyp); 

5. harmonizowanie potencjağ·w wiedzy (dyfuzja wiedzy miňdzy 

podmiotami zaangaŨowanymi w proces kreowania poprzez 

internalizacjň)
 48

. 

WyŨej wymienione fazy wzajemnie siň zapňtlajŃ, tworzŃc tym samym 

nieskoŒczony i samonapňdzajŃcy siň proces, kt·rego celem jest m.in. 

przeksztağcanie wiedzy ukrytej w wiedzň dostňpnŃ
49
. By to umoŨliwiĺ stosuje siň 

techniki tw·rczego myŜlenia (np. gra skojarzeŒ, redefinicja problemu, burza 

m·zg·w, metafory) czy teŨ szereg trening·w interpersonalnych, decyzyjnych 

i innych zwiŃzanych z pobudzaniem potencjağu intelektualnego. ZğoŨonoŜĺ procesu 

kreowania wiedzy, np. w organizacji, wymaga miňdzy innymi eliminacji barier 

tw·rczego myŜlenia, takich jak: 

Á rutynowe, odtw·rcze dziağanie (np. nadmierna biurokracja); 

Á osobista obawa przed krytykŃ i zmianami; 

Á kr·tkowzrocznoŜĺ i konformizm; 

Á sztywna struktura organizacyjna; 

Á ograniczone zaufanie; 

Á nadmierna kontrola. 

Poza barierami tworzenia wiedzy, organizacja musi uŜwiadomiĺ sobie, Ũe duŨa 

czňŜĺ narzňdzi, uğatwiajŃcych proces kreowania wiedzy, szczeg·lnie pomocnych 
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 Wikipedia, senpai ï definicja, http://en.wikipedia.org/wiki/Senpai [14.01.2007] 
48

 I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji: jak sp·ğki japoŒskie dynamizujŃ procesy 

innowacyjne, POLTEXT, Warszawa 2000, s. 111 
49

 K. Perechuda, Sposoby konwersji wiedzy, [w:] ZarzŃdzanie wiedzŃ w przedsiňbiorstwie, pod red. K. 

Perechuda, op. cit., s. 51 
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w fazie dzielenia siň wiedzŃ i tworzeniem koncepcji, leŨy w jej kompetencjach.  

Istotne jest zapewnienie jednostce odpowiednich warunk·w zwiŃzanych gğ·wnie z: 

¶ kulturŃ organizacyjnŃ zorientowanŃ na przedsiňbiorczoŜĺ i kreatywnoŜĺ; 

¶ swobodŃ decydowania; 

¶ atmosferŃ pracy (np. w zespole); 

¶ sieciowym i elastycznym  powiŃzaniem wewnŃtrzorganizacyjnym; 

¶ prokreatywnymi systemami motywacyjnymi; 

¶ promowaniem samodoskonalenia siň i dzielenia posiadanŃ wiedzŃ z innymi 

(m.in. kodyfikacja wiedzy i jej udostňpnianie). 

ReasumujŃc, jakoŜciowe kreowanie wiedzy w modelu japoŒskim stawia 

przede wszystkim na wydobycie tego, co najwaŨniejsze i nieprzemijalne. Jego 

Ŧr·dğem jest wiedza ukryta, kt·ra stanowi podstawň rozwijania wszystkich 

kompetencji spoğecznych i osobistych. Warto wiňc, pomimo napotykanych barier, 

udoskonalaĺ ten model, by studenci wychodzili ze szk·ğ nie tylko jako lepsi 

fachowcy w swoich dziedzinach, ale takŨe jako bardziej Ŝwiadomi i kreatywni ludzie. 
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ςȢςȢ :ÁÒÚäÄÚÁÎÉÅ ×ÉÅÄÚä ɀ ÁÎÁÌÉÚÁ ÕÊöÃÉÁ ÓÙÓÔÅÍÏ×ÅÇÏ 
(zachodniego)  

 

 

ZarzŃdzanie wiedzŃ zdefiniowaliŜmy jako proces optymalizacji warunk·w 

wewnŃtrz organizacji w celu wykorzystania potencjağu intelektualnego w niej 

drzemiŃcego. NaleŨy podkreŜliĺ, Ũe dokonanie optymalizacji warunk·w musi byĺ 

procesem celowym i Ŝwiadomym. Dziňki temu moŨliwa bňdzie odpowiednia ocena 

zachodzŃcych proces·w i ich wpğywu na organizacjň. ZarzŃdzanie wiedzŃ przenika 

bowiem przez wszystkie pğaszczyzny jej dziağalnoŜci, jednoczeŜnie wpğywajŃc 

i agregujŃc kaŨdŃ funkcjň zarzŃdzania czy to przez kulturň organizacyjnŃ, 

kompetencje, czy teŨ przez sieĺ zaleŨnoŜci, bňdŃcych niezbňdnymi przy kreowaniu 

wartoŜci dodanej organizacji. 

By moŨna byğo zatem m·wiĺ o budowaniu przewagi konkurencyjnej uczelni 

stosujŃcej zarzŃdzanie wiedzŃ, naleŨy oprzeĺ organizacjň na przystosowanym do jej 

potrzeb systemie. Obecnie nie ma raczej mowy o uniwersalnej koncepcji zarzŃdzania 

wiedzŃ w ujňciu systemowym, w zwiŃzku z wieloma r·Ũnicami miňdzy 

poszczeg·lnymi organizacjami edukacyjnymi. DotyczŃ one otoczenia, w kt·rym 

dziağajŃ, profilu, oferowanych usğug i produkt·w, grupy docelowej i wielu innych 

aspekt·w organizacyjnych. Wedğug P. Druckera: Zamiast wiňc poszukiwaĺ jedynej, 

wğaŜciwej organizacji, organ zarzŃdzajŃcy powinien nauczyĺ siň szukaĺ, rozwijaĺ 

i poddawaĺ testom r·Ũne typy organizacji, aby wybraĺ tň, kt·ra jest najbardziej 

odpowiednia dla osiŃgniňcia zamierzonego celu
50

.
 
 

Element zr·Ũnicowania dziağalnoŜci organizacji stawia wyzwanie dla 

stworzenia odpowiedniego podejŜcia systemowego. M. Morawski przyjmuje, iŨ 

zarzŃdzanie wiedzŃ jest jednoczeŜnie rozwiŃzaniem istniejŃcych i antycypowaniem 

przyszğych sytuacji problemowych, zwiŃzanych w jakiejŜ mierze z dysponowaniem 

wiedzŃ, dziňki czemu moŨliwe staje siň jej efektywne generowanie i wykorzystanie 

w celu sprostania oczekiwaniom wymagajŃcych klient·w na coraz bardziej 

konkurencyjnym rynku
51
. Takie podejŜcie do zarzŃdzania wiedzŃ w organizacji moŨe 

stanowiĺ wsparcie dla kierownictwa w budowie efektywnego systemu. Pozwala ono 
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 M. Morawski, Systemowe ujňcie zarzŃdzania wiedzŃ w przedsiňbiorstwie, [w:] ZarzŃdzanie wiedzŃ 

w przedsiňbiorstwie, pod. red. K. Perechuda, op. cit., s. 64 
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bowiem na okreŜlenie trzech gğ·wnych obszar·w problemowych zarzŃdzania wiedzŃ 

w organizacji, a mianowicie: 

Á problematyka strukturalno-organizacyjna ï dotyczy takich 

aspekt·w jak poziom formalizacji, struktura hierarchiczna, centralizacja 

ï decentralizacja, rozpiňtoŜĺ kierowania oraz organizacja pracy;  

Á problematyka kadrowa ï dotyczy takich aspekt·w jak rekrutacja, 

ocena oraz rozw·j zawodowy pracownik·w, ich zaangaŨowanie, 

osiŃgane wyniki oraz motywowanie; 

Á problematyka ksztağtowania wğaŜciwej kultury organizacyjnej ï 

obejmuje takie elementy jak artefakty, hierarchia wartoŜci, oczekiwane 

wzorce zachowania
52

.  

UŜwiadomienie sobie powyŨszych obszar·w ma zasadnicze znaczenie 

w tworzeniu Ŝwiadomej i inteligentnej organizacji, w kt·rej wiedza stanowi 

kluczowy zas·b. WaŨne jest przy tym okreŜlenie taksonomii cel·w: strategicznych 

i operacyjnych i przeniesienie ich na wszystkie pğaszczyzny funkcjonowania 

organizacji. Strategie, kt·re w dalszej kolejnoŜci powinny byĺ poparte celami 

taktycznymi i operacyjnymi, muszŃ byĺ jasno sformuğowane oraz zaakceptowane 

przez wszystkich czğonk·w organizacji. Ponadto, powinny one uwzglňdniaĺ 

zmiennoŜĺ otoczenia oraz identyfikacjň szans i zagroŨeŒ. KaŨda organizacja, w tym 

takŨe uczelnia, jest bowiem systemem otwartym pozostajŃcym w r·Ũnych relacjach 

z otoczeniem.  

Wiemy juŨ, Ũe wiedza znajduje siň w centrum organizacji i przenika przez 

wszystkie pğaszczyzny jej dziağalnoŜci. Rodzi siň zatem pytanie, jak powinna 

wyglŃdaĺ koncepcja zarzŃdzanie wiedzŃ w systemie otwartym, w organizacji? 

Z pewnoŜciŃ jej celem powinien byĺ ciŃgğy rozw·j kompetencji swoich czğonk·w 

oraz budowa przewagi konkurencyjnej. OsiŃgniňcie tych cel·w jest moŨliwe poprzez 

rozwiŃzania obejmujŃce wszystkie wyŨej wymienione obszary problemowe. 

Problematyka strukturalno-organizacyjna jest waŨnym elementem dobrze 

funkcjonujŃcego systemu zarzŃdzania wiedzŃ. Najlepszym rozwiŃzaniem wydaje siň 

system pğaski, zdecentralizowany, poniewaŨ mniejsza iloŜĺ szczebli w hierarchii 

znacznie uğatwia wymianň informacji i wiedzy, przeciwnie do wielostopniowej 
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hierarchii i systemu zarzŃdzania scentralizowanego, gdzie poszczeg·lne szczeble 

poŜrednie utrudniajŃ (lub uniemoŨliwiajŃ) komunikacjň bezpoŜredniŃ, co prowadzi 

do strat w przekazie. Dotyczy to gğ·wnie wiedzy ukrytej, kt·ra jest bardziej podatna 

na bariery komunikacyjne niŨ wiedza skodyfikowana. Do tej ostatniej uczelnia  

powinna mieĺ ğatwy dostňp, najlepiej w oparciu o rozwiŃzania informatyczne, jak np. 

intranet czy portale korporacyjne [por. 1.4.], oraz moŨliwoŜĺ zarzŃdzania niŃ
53

. 

Miağaby ona charakter holistyczny, obejmujŃcy cağŃ wiedzň skodyfikowanŃ (centrum 

wiedzy, baza danych).  

Kolejnym istotnym obszarem w kreowaniu systemu zarzŃdzania wiedzŃ, 

na kt·ry trzeba zwr·ciĺ szczeg·lnŃ uwagň, jest problematyka kadrowa organizacji. 

Zasoby ludzkie to gğ·wna siğa sprawcza funkcjonowania kaŨdej organizacji, w tym 

uczelni. Bez nich wiedza stağaby siň bezuŨyteczna. Podobnie jak ludzie bez wiedzy. 

Dla organizacji uczŃcej siň waŨny jest dob·r takich pracownik·w, kt·rzy chcŃ siň 

rozwijaĺ i dzieliĺ swojŃ wiedzŃ z innymi. Kluczowe jest to zwğaszcza 

w funkcjonowaniu szk·ğ wyŨszych, gdzie rola wykğadowc·w, asystent·w czy teŨ 

lektor·w polega przede wszystkim na przekazywaniu wiedzy. SprzyjajŃ temu takie 

cechy osobowoŜci i charakteru jak: otwartoŜĺ, asertywnoŜĺ, aktywnoŜĺ, ŨywoŜĺ, 

przyw·dczoŜĺ oraz wraŨliwoŜĺ. NieocenionŃ wartoŜĺ ma takŨe charyzma, w tym 

takie czynniki jak umiejňtnoŜĺ budzenia pozytywnych emocji, wzbudzanie 

entuzjazmu, siğa osobowoŜci, fascynacja wykonywanŃ pracŃ, czy teŨ umiejňtnoŜĺ 

motywowania
54

. Tego typu predyspozycje w znacznym stopniu uğatwiajŃ proces 

zarzŃdzania wiedzŃ. Aby ksztağtowaĺ te cechy, a co za tym idzie odpowiednie 

dziağania pracownik·w, organizacja powinna je wzmacniaĺ poprzez zaspakajanie 

potrzeb kadry, w tym takŨe zaoferowanie jej czğonkom r·Ũnych moŨliwoŜci rozwoju 

osobistego i zawodowego.  

Odpowiedni system motywacyjny przekğada siň na zadowolenie pracownika, 

a w nastňpstwie na klienta, czy w wypadku szk·ğ wyŨszych ï na studenta. Obejmuje 

on nie tylko motywacjň finansowŃ (pieniňŨnŃ oraz materialnŃ) ale r·wnieŨ 

pozafinansowŃ, kt·ra dotyczy takich aspekt·w jak: 

Á promowanie kreatywnoŜci i przedsiňbiorczoŜci pracownika; 
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Á uznanie sukces·w pracownika przez przeğoŨonego oraz wŜr·d 

wsp·ğpracownik·w; 

Á nagradzanie, chwalenie; 

Á moŨliwoŜĺ rozwoju pracownika (poprzez np. szkolenia, seminaria);  

Á moŨliwoŜĺ wyznaczenia ŜcieŨki kariery na miarň aspiracji pracownika; 

Á niehierarhicznoŜĺ uğatwiajŃca komunikacjň i kreatywnoŜĺ; 

Á jasne okreŜlenie oczekiwaŒ wobec pracownika; 

Á nacisk na sprzyjajŃcŃ atmosferň w pracy (otwartoŜĺ, zaufanie, duch 

wsp·ğpracy, wzajemna pomoc); 

Á rozwijanie wiňzi emocjonalnej miňdzy organizacjŃ a pracownikiem; 

Á rozszerzanie decyzyjnoŜci; 

Á interesujŃce wyzwania; 

Á dostňp do wiedzy; 

Á elastyczny czas pracy
55

. 

Odpowiednie oddziağywanie na motywacjň pracownik·w umoŨliwi peğniejsze 

wykorzystanie ich potencjağu, a co za tym idzie potencjağu cağej organizacji. 

Inwestycja w ludzi i ich wiedzň to najlepsza inwestycja firmy.  

Ostatnia, doŜĺ rozlegğa, problematyka zarzŃdzania wiedzŃ w organizacji dotyczy 

ksztağtowania wğaŜciwej kultury organizacyjnej, kt·rŃ L. Rue i P. Holland okreŜlajŃ 

jako zbi·r wierzeŒ, przekonaŒ, szerzŃcych siň w firmie, dotyczŃcych tego, jak 

prowadziĺ interesy, jak powinni zachowywaĺ siň pracownicy i jak powinni byĺ 

traktowani
56
. WaŨne jest wyksztağcenie takich postaw, by zarzŃdzanie wiedzŃ byğo 

przez pracownik·w postrzegane jako priorytet. Dotyczy to transferu m.in. kontakt·w, 

doŜwiadczeŒ, umiejňtnoŜci, wiedzy ukrytej i jawnej. WaŨne jest teŨ zintegrowanie 

centrum wiedzy i proces·w wymiany wiedzy ukrytej w codziennym Ũyciu organizacji. 

Ponadto kultura organizacyjna systemu powinna byĺ oparta na wzajemnym zaufaniu, 

tak by moŨliwa byğa otwarta i swobodna wymiana myŜli oraz doŜwiadczeŒ. WaŨnym 

czynnikiem w kreowaniu poglŃd·w i zachowaŒ jest takŨe docenianie wkğadu 

wnoszonego przez jednostkň w rozw·j organizacji, co wzmacnia takie zachowania, 

podnosi samoocenň oraz motywuje do podejmowania kolejnych dziağaŒ. 
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System zarzŃdzania wiedzŃ, stworzony z myŜlŃ o wytyczonych celach 

strategicznych organizacji, powinien zbliŨaĺ do siebie pracownik·w uczelni, aby 

wsp·lnie mogli kreowaĺ, przetwarzaĺ oraz wykorzystywaĺ wiedzň i przekazywaĺ jŃ, 

najlepiej interaktywnie ï studentom. OczywiŜcie, chodzi o wiedzň w ujňciu szerszym, 

a wiňc zar·wno wiedzň fachowŃ, umiejňtnoŜci intelektualne oraz kompetencje 

spoğeczne i osobiste.  

Wydaje siň, Ũe najğatwiej stworzyĺ efektywny system zarzŃdzania wiedzŃ 

jawnŃ. W czasach globalizacji i dynamicznego rozwoju nowych technologii 

magazynowanie nawet duŨych iloŜci danych i ich szybki przekaz nie stanowiŃ 

wiňkszego wyzwania. Paradoksalnie, uğatwienia techniczne mogŃ takŨe nieŜĺ za sobŃ 

pewne zagroŨenia. Nieograniczona iloŜĺ informacji, kt·re moŨna wprowadziĺ do 

repozytorium, niesie za sobŃ ryzyko swego rodzaju bağaganu. W bazach pojawiajŃ 

siň dane nigdy nie wykorzystywane ï powiňkszajŃ one tylko iloŜĺ dokument·w, 

kt·re musimy przejrzeĺ w poszukiwaniu potrzebnych nam informacji. T. McKinley 

stwierdziğ, Ũe z cağego repozytorium aŨ 85% materiağ·w nie jest w og·le czytanych
57

. 

NaleŨy wiňc pamiňtaĺ o zastosowaniu jak najsprawniejszych narzňdzi 

wyszukujŃcych, aby korzystanie ze zgromadzonej wiedzy jawnej przynosiğo jak 

najwiňksze korzyŜci, nie wywoğujŃc przy tym irytacji i zniechňcenia.  

OczywiŜcie, takie magazyny danych sŃ potrzebne, ale same w sobie zbyt 

mağo efektywne, by tylko na nich opieraĺ zarzŃdzanie wiedzŃ w organizacji. 

Dopiero sprzňŨenie ich razem z magazynami wiedzy ukrytej posiadanej przez 

kadrň moŨna nazwaĺ systemem zarzŃdzania na miarň XXI wieku. DoŜwiadczenia 

i kompetencje pracownik·w uczelni do tej pory byğy znane przede wszystkim ich 

bezpoŜrednim przeğoŨonym, czňsto nawet w niepeğnej formie. Znalezienie osoby, 

kt·ra posiadağa okreŜlone, potrzebne doŜwiadczenie w duŨej organizacji byğo 

czasochğonne, a czňsto wrňcz niemoŨliwe. Pomocne wydaje siň wiňc zastosowanie, 

analogicznie do tradycyjnych baz danych, bazy zawierajŃcej informacje personalne. 

JeŜli damy jednostce moŨliwoŜĺ przejrzenia projekt·w, w jakich uczestniczyli inni 

pracownicy, oraz informacji o ich zainteresowaniach i doŜwiadczeniach, bňdzie 

mogğa ona stworzyĺ wğasnŃ sieĺ kontakt·w, pomocnŃ przy pracy nad konkretnym 
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zadaniem
58

. Utworzenie takiej bazy wiedzy ukrytej jest bardzo trudne, poniewaŨ, jak 

sama nazwa wskazuje, znajduje siň ona w sferze czňsto nieŜwiadomej. Dlatego 

koniecznym wydaje siň stymulowanie jej rozwoju poprzez moŨliwoŜĺ zadawania 

pytaŒ na otwartym forum
59

. Gdy pada konkretne, problemowe pytanie, jednostka 

moŨe uŜwiadomiĺ sobie, Ũe posiada doŜwiadczenie w danej dziedzinie i pom·c w 

realizacji zadania. Archiwum takiego forum (najwygodniej jeŜli Inter- lub 

intranetowego) bňdzie wiňc samokreujŃcym siň repozytorium doŜwiadczeŒ. 

PowyŨsze dwa elementy, bazy wiedzy jawnej i ukrytej, nie bňdŃ funkcjonowağy 

efektywnie, jeŜli nie poğoŨymy nacisku na rozw·j kompetencji osobistych i spoğecznych 

jednostek oraz ich osobistŃ motywacjň. Chňĺ korzystania z takich form zarzŃdzania 

wiedzŃ jest bowiem w duŨym stopniu zaleŨna od zaufania, otwartoŜci, mobilizacji oraz 

umiejňtnoŜci wsp·ğpracy z innymi ludŦmi. NaleŨy wiňc r·wnolegle myŜleĺ o samych 

jednostkach, o ich osobistym rozwoju, o moŨliwoŜci stymulowania ich rozwoju 

intelektualnego poprzez odpowiednie szkolenia, systemy motywacyjne oraz nieoceniony 

kontakt bezpoŜredni pomiňdzy osobami o okreŜlonych kompetencjach i osobami, w 

kt·rych chcemy te kompetencje rozbudziĺ. EfektywnoŜĺ dziağania kaŨdego systemu 

zarzŃdzania wiedzŃ leŨy bowiem przede wszystkim w chňci dziağania ludzi. Dlatego tak 

waŨna jest prawidğowa motywacja i ciŃgğe jej wzmacnianie.  

W gospodarce opartej na wiedzy umiejňtne zarzŃdzanie niŃ decyduje w duŨym 

stopniu o przewadze konkurencyjnej organizacji. Dob·r odpowiedniego systemu 

powinien byĺ Ŝwiadomy i nastawiony na cele strategiczne oraz obejmowaĺ wiedzň 

w najszerszym rozumieniu tego pojňcia. Nie jest tu tak naprawdň istotne jakie Ŝrodki 

i technologie wykorzystamy ï najwaŨniejsi sŃ bowiem ludzie i postawy, kt·re w nich 

wyksztağcimy. System zarzŃdzania wiedzŃ powinien integrowaĺ jednostki oraz 

wszczepiaĺ w nich ŜwiadomoŜĺ roli, jakŃ w funkcjonowaniu organizacji odgrywajŃ. 

Problem stworzenia systemu zarzŃdzania wiedzŃ jest szczeg·lnie waŨny 

w organizacji tak ŜciŜle zwiŃzanej z wiedzŃ, jakŃ jest uczelnia wyŨsza. Odpowiedni 

dob·r metod i ŜwiadomoŜĺ istoty powyŨszych zagadnieŒ powinny zmierzaĺ 

w kierunku stworzenia szkoğy bňdŃcej organizacjŃ inteligentnŃ, elastycznŃ 

i nastawionŃ na rozw·j siebie i ksztağcŃcych siň w niej student·w. 
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2.3. UczelÎÉÁ ×ÙŀÓÚÁ ÊÁËÏ ÏÒÇÁÎÉÚÁÃÊÁ ÉÎÔÅÌÉÇÅÎÔÎÁ 
 

 

W warunkach globalizacji rozw·j gospodarki opartej na wiedzy wymaga 

odpowiedniego systemu ksztağcenia, szczeg·lnie na etapie edukacji wyŨszej. 

Niezbňdne sŃ organizacje, kt·re byğyby w stanie aktywnie dostosowywaĺ siň do 

potrzeb i wyzwaŒ stawianych przez dynamicznie zmieniajŃce siň otoczenie. 

Oparcie na kapitale intelektualnym powinno skutkowaĺ budowŃ organizacji 

inteligentnej, a w przypadku szkolnictwa wyŨszego ï uczelni inteligentnej. 

Uczelnia inteligentna musi byĺ zorientowana ku przyszğoŜci i ciŃgğemu 

doskonaleniu siň. WaŨna jest takŨe gotowoŜĺ do zmian i innowacyjnoŜĺ przy 

jednoczesnej antycypacji potrzeb i tendencji na rynkach Ŝwiatowych. Cele 

strategiczne szkoğy powinny byĺ stale weryfikowane, podobnie jak jej programy 

ksztağcenia, zasoby czy teŨ jej kultura organizacyjna, kt·ra odzwierciedlaĺ powinna 

jej misjň. Misjň odpowiedzialnŃ, obejmujŃcŃ wsp·ğpracň i rozw·j spoğeczeŒstwa 

uczŃcego siň na wszystkich jego pğaszczyznach ï obywatelskiej, kulturalnej, 

ekonomicznej i intelektualnej. Trudno bowiem wyobraziĺ sobie dobrze 

funkcjonujŃcŃ i speğniajŃcŃ swoje zadania uczelniň, kt·ra nie bňdzie brağa pod uwagň 

dynamizmu zmian i nie bňdzie uwzglňdniağa nowych problem·w i rozwiŃzaŒ, 

a przede wszystkim oczekiwaŒ i potrzeb otoczenia. WyprzedzajŃc sw·j czas, 

uczelnia, wraz z ksztağcŃcymi siň w niej studentami, zyskuje przewagň 

konkurencyjnŃ nad innymi szkoğami wyŨszymi. 

Uczelnia, jako organizacja uczŃca siň, powinna umieĺ uciec od 

konserwatyzmu i wprowadziĺ zmiany obejmujŃce uelastycznienie kultury i struktury 

organizacyjnej. Spğaszczenie hierarchii, decentralizacja oraz ograniczenie biurokracji, 

uğatwiajŃce ğŃczenie siň ludzi, i peğna transparentnoŜĺ w podejmowaniu decyzji 

powinny byĺ tu priorytetami. Poza tym, naleŨy rozprawiĺ siň z rutynŃ, dajŃc 

moŨliwoŜĺ przeanalizowania wszystkich proces·w i procedur, kt·rych redefinicja 

przynieŜĺ moŨe wiele korzyŜci. Szkoğa wyŨsza, bňdŃca Ŝwiadoma zmiennoŜci 

swojego otoczenia, nie powinna braĺ niczego za pewne bŃdŦ oczywiste. Jej 

doskonalenie powinno natomiast odbywaĺ siň w oparciu o ustawiczne zadawanie 

pytaŒ w stylu: co moŨemy zrobiĺ lepiej? Czy teŨ: czego moŨemy siň od siebie 
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nauczyĺ?
60

 By przebiegağo to w spos·b naturalny, szkoğa wyŨsza powinna zmieniĺ 

nastawienie i podjŃĺ inicjatywň sprzyjajŃcŃ holistycznemu uczeniu siň ï zawsze 

i wszňdzie. W dobie globalizacji i dynamicznych zmian konieczna staje siň szeroko 

pojňta elastycznoŜĺ organizacyjna i dydaktyczna szk·ğ wyŨszych, kt·rych 

priorytetem powinno staĺ siň ksztağcenie ludzi aktywnych i otwartych oraz 

uwraŨliwianie ich na koniecznoŜĺ nieustannego samorozwoju. 

Gğ·wnym celem i zarazem kluczowŃ kompetencjŃ nowoczesnej, w peğni 

elastycznej uczelni powinno byĺ odkrywanie talent·w i kreowanie lider·w, 

gotowych sprostaĺ wyzwaniom gospodarki opartej na wiedzy w warunkach 

globalizacji. By byğo to moŨliwe konieczna wydaje siň byĺ Ŝcisğa wsp·ğpraca 

z firmami, tworzenie wewnŃtrz organizacji inkubator·w przedsiňbiorczoŜci, park·w 

technologicznych. Scalenie ŜcieŨki teoretycznej i praktycznej jest bowiem niezbňdne, 

gdy chodzi o szybkie reagowanie na zmiany. Bliska wsp·ğpraca zwiňksza dodatkowo 

efektywnoŜĺ nauczania i monitorowania postňp·w. Od wielu lat zintegrowanie 

ksztağcenia teoretycznego i praktyki (uniwersytet obok przedsiňbiorstwa) oferujŃ 

swojej kadrze takie koncerny jak Motorola, Ford a takŨe najwiňksza na Ŝwiecie sieĺ 

bar·w szybkiej obsğugi ï firma McDonaldôs
61
. System edukacji powinien takŨe 

wsp·ğpracowaĺ ze wszystkimi organizacjami, wnikajŃc w ich struktury i dziağajŃc 

z nimi na zasadzie symbiozy, wypracowujŃc w ten spos·b wzorce organizacyjne 

i kreujŃc, silnie powiŃzane ze sobŃ, spoğeczeŒstwo oparte na wiedzy. 

KolejnŃ cechŃ uczelni inteligentnej jest zindywidualizowana oferta 

edukacyjna, kt·ra powinna byĺ dostosowana do oczekiwaŒ i kierunku, w kt·rym 

zmierza student. Dziňki temu, jego potencjağ bňdzie rozwijany bez marnowania 

czasu na rzeczy, kt·re nie zostanŃ przez niego wykorzystane. Student przecieŨ wie, 

co go najbardziej interesuje. JednoczeŜnie naleŨy zmieniĺ podejŜcie na bardziej 

sprzyjajŃce indywidualizacji sposobu ksztağcenia, oparciu go na relacjach mistrz ï 

uczeŒ oraz na zwiňkszeniu nacisku na rozw·j kompetencji spoğecznych i osobistych. 

Ponadto warto wprowadziĺ zaawansowany system wynagrodzeŒ 

pracownik·w naukowo-dydaktycznych, wzmacniajŃcy postawň przedsiňbiorczoŜci, 

kreatywnoŜci, samodoskonalenia siň i rozwijania innych. Powinno zatem istnieĺ silne 
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zr·Ũnicowanie zar·wno w nagrodach pieniňŨnych, jak i niepieniňŨnych, 

zaspokajajŃcych indywidualne potrzeby
62

 pracownik·w, jak i oczywiŜcie student·w. 

TakŨe zaangaŨowanie uczni·w w procesy decyzyjne i projekty zwiŃzane 

z dziağalnoŜciŃ uczelni powinno przynieŜĺ obop·lne korzyŜci. Zwiňkszy to 

utoŨsamienie siň studenta z uczelniŃ, satysfakcjň z realizowanych na rzecz siebie 

(i uczelni) projekt·w, zrozumienie struktur i poszczeg·lnych jednostek 

administracyjnych, a dla uczelni jako cağoŜci, m.in. przyczyni siň do wzrostu jej 

wartoŜci w oczach potencjalnych kandydat·w oraz pracownik·w naukowych. DuŨy 

nacisk kğaŜĺ naleŨy takŨe na rozbudowywanie i pielňgnacjň sieci kontakt·w 

z samorzŃdami, przedsiňbiorstwami, innymi uczelniami, studentami a przede 

wszystkim absolwentami na rzecz zintegrowanego rozwoju, dzielenia siň 

i wsp·lnego kreowania wiedzy.  

Formowanie lider·w to niewŃtpliwie jedno z najwaŨniejszych zadaŒ uczelni 

inteligentnych. Liderzy bowiem oddziağujŃ na innych, by wsp·lnie z nimi realizowaĺ 

cele swoich organizacji, co wpğywa na rozw·j gospodarki. Warto podkreŜliĺ, Ũe lider 

nie dziağa sam: wielki lider chňtnie uczy ludzi i rozwija ich do momentu, w kt·rym go 

lub jŃ przerosnŃ pod wzglňdem posiadanej wiedzy i umiejňtnoŜci
63
. świadomoŜĺ 

koniecznoŜci dzielenia siň wiedzŃ w celu osiŃgniňcia sukcesu sprzyja budowaniu 

spoğeczeŒstwa uczŃcego siň poprzez wykorzystanie efektu multiplikacji [por. 3.3.]. 

To ogromna siğa sprawcza, kt·rej Ũadna inteligentna uczelnia nie powinna 

zbagatelizowaĺ. Stworzenie sieci powiŃzaŒ opartej na wsp·lnej wymianie wiedzy 

jawnej i ukrytej por·wnaĺ moŨna z rozwojem spoğeczeŒstwa uczŃcego siň ï uczelnia 

inteligentna powinna dŃŨyĺ do stania siň modelowym przykğadem tak pojňtej 

struktury spoğecznej. Struktury silnych powiŃzaŒ, w kt·rej liczŃ siň relacje 

i rozbudowywanie sieci kontakt·w. Obecnie istnieje wiele serwis·w 

umoŨliwiajŃcych zarzŃdzanie kontaktami, kt·re uğatwiajŃ komunikacjň, przepğyw 

wiedzy czy teŨ rozw·j relacji [por. 1.2.]. Najbardziej wartoŜciowe sŃ niewŃtpliwie 

serwisy obejmujŃce swoim zasiňgiem cağy Ŝwiat
64

. Schemat nr 7 ilustruje wartoŜĺ 

dodanŃ wynikajŃcŃ z posiadania piňciu kontakt·w. Jedna osoba, majŃc piňciu 
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znajomych, otrzymuje dostňp do znajomych swoich znajomych, co na poniŨszym 

schemacie oznacza dostňp do 115 kontakt·w. 

 

Schemat nr 7. Przykğad sieci kontakt·w 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne 

 

 Strategia zorientowana na uczenie siň to wsp·ğuczestnictwo w wytyczaniu 

polityki uczelni i kierunku jej rozwoju. Wszystkie strony powinny byĺ 

zaangaŨowane w wytyczanie cel·w organizacji, w identyfikacjň szans i zagroŨeŒ, bo 

przecieŨ takŨe studenci i cağa kadra majŃ wpğyw na to, jak uczelnia bňdzie 

postrzegana i czy osiŃgnie sukces w wypeğnianiu swojej misji. Sukces zaleŨy 

od zaangaŨowania wszystkich, gdyŨ kaŨda jednostka jest istotnym elementem sieci. 

Tu pomocnŃ dğoŒ w stronň uczelni wyciŃgajŃ nowe technologie. Stworzenie 

rozbudowanego, sp·jnego system intranetu, wykorzystanie Internetu, zakğadaniu 

wirtualnych for i wiele innych metod zacieŜniania powiŃzaŒ miňdzyludzkich pomaga 

w nadaniu uczelni inteligentnej Ănowego wymiaruò. Poziom dostňpu do informacji 

w prosty spos·b moŨe zostaĺ zwiňkszony, co jest fundamentem dla wsp·ğpracy oraz 

samorozwoju. Student musi mieĺ wglŃd do danych dotyczŃcych swojej uczelni, 

wykonywanych przez niŃ projekt·w, realizowanych program·w nauczania, a nawet 

kwestii kadrowych i budŨetowych. TransparentnoŜĺ budzi zaufanie i chňĺ 

zaangaŨowania siň.  

Szeroko rozumiane partnerstwo na kaŨdym szczeblu decyzyjnym, otwartoŜĺ 

na pomysğy innych i wzajemny szacunek budujŃ atmosferň sprzyjajŃcŃ wsp·lnemu 

osiŃganiu cel·w. NaleŨy pamiňtaĺ, Ũe pewne procesy trzeba sprowokowaĺ, 

odpowiednio do nich zachňciĺ, np. poprzez stworzenie forum dla wszystkich 
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stakeholders uczelni (otoczenie i osoby, kt·re mogŃ mieĺ wpğyw na jej 

funkcjonowanie)  traktujŃcego o tym czego im brak, co moŨna zmieniĺ, dodaĺ, co im 

siň podoba itp. KaŨdy feedback (informacja zwrotna) powinien byĺ wzmocniony 

i doceniony. PociŃgnie to za sobŃ wiňkszŃ otwartoŜĺ oraz chňĺ dzielenia siň swoimi 

pomysğami i spostrzeŨeniami.  

Nie naleŨy obawiaĺ siň przesady ï np. wykğadowca doceniajŃcy 

konstruktywnŃ krytykň swoich student·w moŨe nawet po kaŨdym spotkaniu prosiĺ 

o informacjň zwrotnŃ dotyczŃcŃ mocnych i sğabych stron wğaŜnie koŒczŃcych siň 

zajňĺ. Nie przyniesie to na pewno szkody, a wrňcz przeciwnie ï zbuduje pewnoŜĺ 

siebie i poczucie wğasnej wartoŜci student·w oraz wskaŨe drogň, kt·rŃ dany 

pracownik naukowy powinien podŃŨaĺ chcŃc doskonaliĺ sw·j system nauczania.  

Dziağa to oczywiŜcie takŨe w drugŃ stronň. Informacja zwrotna od 

wykğadowcy czy asystenta nie powinna ograniczaĺ siň tylko do oceny ï im bardziej 

rozbudowany bňdzie system wskazywania mocnych i sğabych stron oraz czynionych 

postňp·w, tym dynamiczniej bňdzie postňpowağ proces edukacji. OczywiŜcie, ma to 

Ŝcisğy zwiŃzek ze zindywidualizowanym podejŜciem do studenta, kt·ry musi staĺ siň 

podmiotem i r·wnym partnerem w dyskusjach dotyczŃcych jego przyszğoŜci 

i obranej ŜcieŨki. Feedback powinien staĺ siň wszechobecnym elementem kaŨdej 

interakcji na uczelni inteligentnej [por. 3.2.]. 

WaŨne jest, aby poprzez partnerstwo i odpowiedniŃ atmosferň wyksztağciĺ 

w studentach i absolwentach gğňbokie utoŨsamienie ze szkoğŃ, co owocowaĺ moŨe 

silniejszym przywiŃzaniem do uczelni, takŨe po jej ukoŒczeniu. PamiňtajŃc 

o ogromnej roli, jakŃ peğni silnie rozbudowany feedback, ğatwiej bňdzie moŨna 

skorzystaĺ z rad i sugestii absolwent·w szkoğy, kt·rzy na wğasnej sk·rze 

doŜwiadczyli problem·w i wyzwaŒ zwiŃzanych z kreowaniem wğasnej kariery, 

poruszania siň po r·Ũnych branŨach i korzystania ze zdobytej na uczelni wiedzy 

i kompetencji. To oni najlepiej rozumiejŃ, czego najbardziej im brakowağo na uczelni, 

czemu bŃdŦ komu wiele zawdziňczajŃ itp. Inteligentna uczelnia potrafi zdobyĺ 

i wykorzystaĺ ich przemyŜlenia, podnoszŃc jakoŜĺ ksztağcenia i dostosowujŃc jŃ do 

oczekiwaŒ rynku i student·w. Podobnie cenne sŃ uwagi student·w, kt·rzy zdobywali 

swoje wyksztağcenie na innych uczelniach, szczeg·lnie tych zagranicznych (np. 
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biorŃc udziağ w programie SOCRATES ï Erasmus
65

 bŃdŦ po prostu pochodzŃc 

z innego kraju czy obszaru kulturowego), gdzie mogli doŜwiadczyĺ r·Ũnych metod, 

program·w nauczania itp. Ich autopsyjna wiedza jest bezcenna dla uczelni, kt·ra 

chce i potrafi uczyĺ siň od innych organizacji, a nawet odmiennych kultur. Warto 

otworzyĺ siň na pomysğy, wsp·lnie je zweryfikowaĺ oraz zastanowiĺ siň nad ich 

moŨliwym wykorzystaniem. 

PodsumowujŃc, uczelnia inteligentna to miniaturowy model spoğeczeŒstwa 

uczŃcego siň. Opiera siň przede wszystkim na otwartoŜci na otoczenie zewnňtrzne 

i postňpujŃce w nim zmiany oraz na Ŝrodowisko wewnňtrzne z kaŨdŃ indywidualnŃ 

jednostkŃ. ElastycznoŜĺ i przystňpnoŜĺ sŃ konieczne, by wyksztağciĺ silne wiňzi 

pomiňdzy osobami zaangaŨowanymi w r·Ũnym stopniu w Ũycie uczelni, a wiňc od 

firm i organizacji, poprzez rzŃd, kadrň aŨ po student·w i absolwent·w. Dziňki 

wsp·lnemu celowi i satysfakcji z rozwoju, kt·ry umoŨliwia tak funkcjonujŃca szkoğa 

wyŨsza, jednostki aktywnie angaŨujŃ siň w jej Ũycie, pragnŃ rozwijaĺ nie tylko siebie, 

ale takŨe innych. OczywiŜcie, wyksztağcenie takiej atmosfery jest zajňciem trudnym, 

dğugotrwağym, wymagajŃcym przezwyciňŨenia wielu stereotyp·w dotyczŃcych 

funkcjonowania uczelni, ale efekty sŃ warte zachodu. Wydaje siň koniecznym przede 

wszystkim rozmowa ï otwarta, szczera informacja na temat oczekiwaŒ, cel·w oraz 

mocnych i sğabych stron uczelni jako cağoŜci i kaŨdej jednostki z osobna. 

Rozbudowany i wszechobecny feedback wydaje siň tu niezbňdny. Podobnie jak 

wykorzystanie nowych technologii w celu zwiňkszenia dostňpu do informacji. Tak 

naprawdň jednak, wszystkie te czynniki wyrastajŃ z jednego i podstawowego 

zağoŨenia ï Ũe kaŨda jednostka jest niepowtarzalna, waŨna i podejŜcie do niej 

powinno byĺ indywidualne oraz peğne szacunku i partnerstwa. 
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ςȢτȢ :ÁÒÚäÄÚÁÎÉÅ ×ÉÅÄÚä × ÒÅÌÁÃÊÁÃÈ ÍÉÓÔÒÚ ɀ ÕÃÚÅď 
 

 

Dynamicznie zmieniajŃce siň otoczenie nie sprzyja refleksji, nad tym, jakŃ 

wiedzň juŨ posiadamy i czego jeszcze chcemy, czy teŨ powinniŜmy siň nauczyĺ. 

Szalone tempo Ũycia i koniecznoŜĺ szybkiego dziağania sprawiajŃ, Ũe czňsto 

tracimy z oczu cel. Potrzebujemy przewodnika. KogoŜ, kto zatrzyma nas na chwilň 

i zada pytania, na kt·re sami nie moŨemy znaleŦĺ czasu. Relacja mistrz ï uczeŒ 

wydaje siň byĺ naturalnŃ, a w dzisiejszych czasach, paradoksalnie, jeszcze bardziej 

koniecznŃ i aktualnŃ drogŃ do zdobywania wiedzy i doskonalenia siebie.  

Jeszcze kilkaset lat temu, kiedy to wiedza skodyfikowana nie byğa tak 

og·lnodostňpna jak dziŜ, praktycznie jedynŃ moŨliwoŜciŃ doskonalenia siň w danej 

dziedzinie, a takŨe w Ũyciu, byğo wğaŜnie pobieranie nauk od mistrz·w. Kontakt 

z nimi byğ bardzo poszukiwany. Jeszcze w średniowieczu gğ·wnym kryterium 

wyboru studi·w byli konkretni nauczyciele. Uczniowie nie wahali siň podr·Ũowaĺ 

po cağej Europie
66
, by znaleŦĺ tego jedynego, ich wğasnego, mistrza, kt·rego sens 

powoğania nauczycielskiego polega na tym, by znaĺ pragnienia swych uczni·w 

i  wiedzieĺ, co moŨe ich zaspokoiĺ. Trzeba je wytropiĺ i wydobyĺ na wierzch
67

. 

Mianem mistrza okreŜlamy osobň, kt·ra przewyŨsza umiejňtnoŜciami innych, a 

w biegğoŜci w danej dziedzinie jest uznawana za wz·r dla innych
68

. Mistrza postrzegamy 

jako osobň, kt·ra byğaby w stanie doskonaliĺ nas nie tylko w danej dziedzinie, ale takŨe 

w Ũyciu. W przekazywaniu wiedzy fachowej w dzisiejszych czasach obecnoŜĺ mistrza 

nie wydaje siň juŨ tak konieczna. Og·lna dostňpnoŜĺ informacji, nauki zamkniňte 

w ksiŃŨkach, elektronicznych wywiadach czy nawet filmach instruktaŨowych sprawiajŃ, 

Ũe zapominamy, Ũe opr·cz wiedzy fachowej i umiejňtnoŜci technicznych, powinniŜmy 

poszukiwaĺ stymulacji do samorozwoju i odkrywania siebie. To wğaŜnie w tych czasach, 

czğowiek najbardziej potrzebuje swojego mistrza. Mistrza, kt·ry pomoŨe swojemu 

uczniowi w obraniu drogi i wyzwoleniu wewnňtrznego potencjağu i urzeczywistnieniu 

jego ludzkiej natury wbrew wypaczajŃcym siğom nacisku spoğecznego i przesŃd·w
69

. 

ŧadne Ŧr·dğo informacji nie moŨe go w tym zastŃpiĺ. 
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Relacja mistrz ï uczeŒ to swoisty dialog miňdzy uznanym, doŜwiadczonym 

przez Ũycie autorytetem, wywierajŃcym silny wpğyw na innych, a uczniem, 

poszukujŃcym swojego miejsca w Ŝwiecie i dŃŨŃcym do wyzwolenia oraz 

odnalezienia wğasnej drogi, zwiŃzanej z karierŃ zawodowŃ, jak i samodzielnym 

Ũyciem. Dialog ten wspomaga proces kreowania wiedzy, jej przekazywania, 

doskonalenia kompetencji spoğecznych i osobistych (w tym budowania hierarchii 

wartoŜci) oraz okreŜlania kierunk·w moŨliwego rozwoju. Ponadto pozwala na 

wspieranie studenta i kontrolowanie realizowanej przez niego drogi Ũyciowej.  

NajwaŨniejszymi zaletami relacji mistrz ï uczeŒ jest jej mocno 

zindywidualizowana forma, przez co proces zarzŃdzania wiedzŃ staje siň bardziej 

Ŝwiadomy. Ponadto moŨliwoŜĺ stworzenia emocjonalnej wiňzi, opartej na zaufaniu, 

sprzyja lepszej identyfikacji potrzeb i wiňkszej kontroli nad postňpami ucznia, 

a takŨe potňguje jego zaangaŨowanie i motywacjň. 

ZarzŃdzanie wiedzŃ w relacjach mistrz ï uczeŒ powinno opieraĺ siň na 

okreŜleniu, co uczeŒ wie i czego chce siň nauczyĺ. WaŨne sŃ przy tym wyznaczone 

cele, marzenia, oczekiwania oraz wsp·lne zidentyfikowanie sğabych i mocnych stron 

ucznia. Kolejny etap to wypracowanie ŜcieŨek samorozwoju i ugruntowanie 

ŜwiadomoŜci zagroŨeŒ i szans, wypğywajŃcych z ewentualnie obranej strategii. 

Postňpy powinny byĺ kontrolowane i wzmacniane przez mistrza poprzez czňste 

rozmowy, ŜciŜle zwiŃzane z wymianŃ wiedzy (gğ·wnie ukrytej), jej rozwijaniem 

i kreowaniem nowej (odkrywanie prawdy o sobie i otaczajŃcym Ŝwiecie).  

Aby dialog mistrza z uczniem byğ owocny, relacja powinna siň opieraĺ na 

zasadzie by mistrz uczyğ tak, jakby nie uczyğ
70
. Oznacza to, Ũe rola mistrza powinna 

byĺ ograniczona do inspiracji oraz stymulacji proces·w myŜlowych i dziağaŒ ucznia, 

kt·ry, w oparciu o przekazywanŃ wiedzň, bňdzie w stanie prowadziĺ Ŝwiadome 

samodoskonalenie siebie. Mistrz powinien przy tym budowaĺ krytycyzm i w Ũadnym 

wypadku nie narzucaĺ swoich poglŃd·w czy wartoŜci. Niezbňdne przy tym jest, by 

uczeŒ wiele wymagağ od siebie i innych oraz miağ odwagň stawiania pytaŒ i drŃŨenia 

problem·w go nurtujŃcych
71

. 
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Innym, waŨnym warunkiem skutecznego zarzŃdzania wiedzŃ jest liczebnoŜĺ 

uczni·w, kt·rych mistrz moŨe przyjŃĺ pod swoje skrzydğa. Powinno ich byĺ tyle, na 

ile moŨliwe sŃ czňste, osobiste i bezpoŜrednie kontakty. W zaleŨnoŜci od innych 

obowiŃzk·w mistrza, liczba siňgaĺ powinna kilku do najwyŨej kilkunastu uczni·w. 

Spotkania zaŜ powinny odbywaĺ siň co najmniej raz w tygodniu (po dwie, trzy 

godziny), tak by dynamizacja rozwoju osobistego mogğa zostaĺ utrzymana. 

NajpowaŨniejsze trudnoŜci, na jakie moŨna natrafiĺ przy zastosowaniu 

modelu opartego na relacjach mistrz ï uczeŒ, majŃ charakter ekonomiczny 

i personalny. Zinstytucjonalizowanie go wymaga bowiem Ŝrodk·w finansowych 

i prawdziwych mistrz·w, znajŃcych siň na swoim fachu. Kolejnym problemem mogŃ 

okazaĺ siň wyg·rowane oczekiwania wzglňdem mistrza, kt·rego uczeŒ moŨe chcieĺ 

obarczyĺ zaprogramowaniem jego sukcesu. 

PowyŨej zarysowane zostağy trzy gğ·wne pğaszczyzny problemowe relacji 

mistrz ï uczeŒ: 

Á osobista (wiňŦ emocjonalno-motywacyjna); 

Á intelektualna (przekazywana wiedza oraz podobne zainteresowania); 

Á organizacyjna (np. forma i czňstotliwoŜĺ spotkaŒ). 

Uwzglňdnienie tych pğaszczyzn w pracy dydaktyczno-naukowej jest trudnym 

wyzwaniem, warto jednak przywr·ciĺ we wsp·ğczesnym Ŝwiecie wiarň 

w doskonalenie siebie, rozw·j spoğecznych oraz osobistych kompetencji zwiŃzanych 

z wiedzŃ ukrytŃ. Szybko rozwijajŃcy siň Ŝwiat wymaga od szkolnictwa zatrzymania 

siň i refleksji nad wsparciem uczni·w w ich Ũyciu, gdyŨ nieprzemyŜlane wybory, 

wymuszone przez otoczenie, nie ğatwo bňdzie p·Ŧniej zrewidowaĺ. Celem jest 

przecieŨ kreowanie lider·w, samoŜwiadomych i potrafiŃcych korzystaĺ ze swojego 

potencjağu oraz nadarzajŃcych siň szans. 
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3.  -ÅÎÔÏÒÉÎÇ ÊÁËÏ ÚÅÓÐĕč ÍÅÔÏÄ ×Å ×ÓÐĕčÃÚÅÓÎÙÍ 
ËÓÚÔÁčÃÅÎÉÕ × ÓÚËÏÌÅ ×ÙŀÓÚÅÊ 

 
ĂZ sukcesem kaŨdego czğowieka zwiŃzany jest jeden podstawowy fakt:  

ktoŜ kiedyŜ w jakiŜ spos·b zadbağ o jego rozw·j.ò 

 
B. L. Kaye 

 

Dynamicznie zmieniajŃce siň otoczenie oraz potrzeby gospodarki opartej na 

wiedzy zmuszajŃ szkolnictwo wyŨsze do ciŃgğego podnoszenia jakoŜci ksztağcenia, tak 

by sprostaĺ wsp·ğczesnemu wyzwaniu kreowania lider·w. Lider·w Ŝwiadomych 

siebie, przedsiňbiorczych, gotowych wziŃĺ odpowiedzialnoŜĺ za siebie i swojŃ 

przyszğoŜĺ. Celem jest zatem uwolnienie drzemiŃcych w kaŨdym czğowieku moŨliwoŜci 

i ukrytej gğňboko wiedzy
72
. RozwiŃzaniem, mogŃcym sprostaĺ temu wyzwaniu jest 

mentoring, kt·ry miağby za zadanie wspieraĺ i dynamizowaĺ proces ksztağcenia. 

Mentoring jest zindywidualizowanŃ formŃ ksztağcenia opartŃ na relacjach mistrz ï 

uczeŒ. Jego gğ·wnym zağoŨeniem jest pomoc ludziom w stawaniu siň takimi, jakimi chcŃ 

siň staĺ
73
. Dlatego waŨnym elementem jest tu wsparcie oraz inspirowanie ucznia. 

Wynika to z podstawowego spostrzeŨenia ï wiedza fachowa i umiejňtnoŜci techniczne 

nie sŃ wystarczajŃcymi elementami, kt·re naleŨy przekazaĺ mğodemu czğowiekowi, aby 

ten m·gğ Ŝwiadomie i skutecznie podŃŨaĺ drogŃ samorozwoju. Student potrzebuje 

mistrza, kt·ry pomoŨe mu wydobyĺ wiedzň ukrytŃ, rozwinŃĺ kompetencje spoğeczne 

i osobiste oraz uŜwiadomiĺ sobie kierunek, w kt·rym chce podŃŨaĺ. 

 Kreowanie Ŝwiadomych lider·w, kt·rzy bňdŃ mistrzami dla kolejnych uczni·w, 

opiera siň przede wszystkim na indywidualnym podejŜciu, peğnym zaufania, szczeroŜci 

i otwartoŜci. To wsp·lna wňdr·wka, podczas kt·rej mentor nie narzuca swojego 

kierunku i nie daje gotowych odpowiedzi, ale inspiruje i pomaga odkryĺ wğasne 

pragnienia. Przekazuje teŨ podstawowŃ wiedzň o tym, jak samemu siň rozwijaĺ 

i doskonaliĺ. Dlatego moŨna wyznaczyĺ jego dwa elementy: konstruktywne dialogi 

oraz formuğowanie konkretnych cel·w
74

. Wydaje siň szczeg·lnie istotnym oparcie tej 

wartoŜciowej wiňzi na rozmowie, kt·ra jest kluczem do zrozumienia siebie i innych. 

 Mentoring w szkolnictwie wyŨszym musi takŨe byĺ ukierunkowany na 

bardziej konkretne zadania, ŜciŜle dotyczŃce obranej przez studenta drogi. Nauczanie 
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zbňdnych i nigdy niewykorzystywanych umiejňtnoŜci przyczynia siň tylko do 

zniechňcenia. Dlatego po dobrym poznaniu swojego ucznia mentor powinien 

okreŜliĺ najskuteczniejsze metody, dziňki kt·rym mentee posiŃdzie poŨŃdanŃ wiedzň. 

Wyb·r technik takŨe powinien opieraĺ na rozmowie ï wsp·lna dyskusja na temat 

stylu uczenia siň i preferowanych metod pomoŨe dobraĺ najlepszy spos·b na 

ksztağtowanie poszczeg·lnych umiejňtnoŜci. 

 Mentor, bňdŃcy prawdziwym liderem, doskonale zdaje sobie sprawň z istoty 

ŜcieŨki praktycznej w rozwoju jego podopiecznych. StŃd nacisk, kt·ry kğadzie na 

metody aktywizujŃce student·w [por. 3.2.]. Tylko dziňki metodom, kt·re akcentujŃ 

inicjatywň i dziağanie, moŨliwy staje siň rozw·j kompetencji spoğecznych i osobistych, 

a szczeg·lnie samoŜwiadomoŜci oraz ŜwiadomoŜci otoczenia. Mentorowi zaleŨy na 

tym, aby student rozumiağ Ŝrodowisko, w kt·rym bňdzie funkcjonowağ, zasady w nim 

panujŃce, a przede wszystkim wğasne mocne i sğabe strony.  

 Po pokazaniu podstawowych zasad w sztucznie stworzonych przykğadach 

(choĺ mocno zwiŃzanych z rzeczywistoŜciŃ) mentee jest zachňcany do 

wypr·bowania ich w prawdziwych wyzwaniach. Mentor mobilizuje go, aby wziŃğ 

udziağ w projekcie realizowanym we wsp·ğpracy z jakimŜ przedsiňbiorstwem czy 

organizacjŃ. To ugruntowuje wiedzň mentee oraz jest doskonağym miernikiem jego 

postňp·w ï dziňki sprawdzeniu siň w takich sytuacjach student rozumie, jak wiele siň 

nauczyğ i jak bardzo okazuje siň to przydatne. 

 Wsp·ğczesny mentoring napotyka na swej drodze wiele udogodnieŒ ï 

globalizacja i rozw·j nowych technologii uğatwiajŃ komunikacjň, co jest 

podstawowym warunkiem procesu nauczania w takim modelu. Ponadto, 

wygodniejsze i szybsze stağo siň zdobywanie teoretycznej wiedzy, dziňki czemu 

wiňcej czasu moŨna poŜwiňciĺ na rozw·j kompetencji studenta.   

PodsumowujŃc, mentoring korzysta z wielu metod nauczania, choĺ akcent 

kğadzie wyraŦnie na dyskusjň. Wszechobecny dialog z rozbudowanŃ informacjŃ 

zwrotnŃ i otwartoŜĺ na indywidualne potrzeby studenta pomagajŃ w doborze 

pozostağych metod. Szczeg·lnie pomocne, ze wzglňdu na wagň ŜcieŨki praktycznej 

i rozwoju kompetencji, sŃ metody aktywizujŃce, w kt·rych dzielenie siň wiedzŃ jest 

ŜciŜle powiŃzane z praktykŃ.  
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3.1. 5×ÁÒÕÎËÏ×ÁÎÉÁ ÊÁËÏĢÃÉ ËÓÚÔÁčÃÅÎÉÁ 
 

 

Ksztağcenie bywa powszechnie kojarzone z przekazywaniem wiedzy 

i umiejňtnoŜci. Jednak wsp·ğczesne ksztağcenie to przede wszystkim tworzenie 

stymulujŃcych rozw·j osobisty warunk·w oraz przekazywanie narzňdzi 

umoŨliwiajŃcych zdobywanie wiedzy i doŜwiadczenia. NaleŨy zatem pokazaĺ 

studentom, jak siň uczyĺ i rozwijaĺ swoje kompetencje intelektualne, osobiste 

i spoğeczne. Z uwagi na ramy niniejszej pracy ograniczň siň do kilku aspekt·w 

warunkujŃcych jakoŜĺ ksztağcenia, kt·re mogŃ mieĺ najwiňkszy wpğyw na 

budowanie przewagi konkurencyjnej uczelni. SŃ to: cele, przebieg, program 

efektywnego ksztağcenia oraz jego ocena. 

 Wyznaczone cele ksztağcenia oraz stopieŒ ich realizacji sŃ gğ·wnymi 

determinantami jakoŜci ksztağcenia. Z pewnoŜciŃ powinno ono byĺ odpowiedzialne 

i oparte na trwağych wartoŜciach. Dla A. Krajewskiej celem ksztağcenia 

uniwersyteckiego jest poszukiwanie prawdy
75

. Zgadzam siň, jeŜli poszukiwanie 

prawdy oznacza rozw·j osobisty i gotowoŜĺ do doskonalenia otoczenia. Wtedy 

moŨna m·wiĺ o misji ksztağcenia, kt·ra obejmuje w szerokim rozumieniu 

formowanie lider·w, jednostek przedsiňbiorczych i samoŜwiadomych. Wsp·ğczesne 

ksztağcenie powinno siň zatem skupiaĺ siň na rozwijaniu kompetencji spoğecznych 

i osobistych studenta, a w duŨo mniejszym stopniu, niŨ obecnie bywa to w polskich 

uczelniach, dotyczyĺ wiedzy technicznej. Zdanie to podzielajŃ autorzy ksiŃŨki pt. 

ĂRewolucja w uczeniuò, kt·rzy uwaŨajŃ, Ũe program ksztağcenia powinien kğaŜĺ 

przede wszystkim nacisk na: 

Á szacunek dla siebie i rozw·j osobisty; 

Á doskonalenie umiejňtnoŜci Ũyciowych; 

Á nauczanie jak siň uczyĺ i jak myŜleĺ; 

Á rozwijanie konkretnych zdolnoŜci naukowych, fizycznych i artystycznych
76

. 
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  A. Krajewska, JakoŜĺ ksztağcenia uniwersyteckiego ï ujňcie pedagogiczne, Trans Humana 

Wydawnictwo Uniwersyteckie, Biağystok 2004, s. 78 
76

 G. Dryden, J. Vos, op. cit., s. 107 
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Warto zaznaczyĺ, Ũe najbardziej prestiŨowe uczelnie w Wielkiej Brytanii, czyli 

Cambridge oraz Oxford wyznajŃ podobny poglŃd stosujŃc esencjonalizm 

w ksztağceniu, w kt·rym gğ·wny nacisk kğadziony jest na formowanie lider·w
77

. 

Ksztağcenie powinno zmierzaĺ do realizacji celu uwzglňdniajŃcego 

odpowiedzi na trzy pytania: 

1. Czego mam siň nauczyĺ? 

2. Jak mam siň uczyĺ? 

3. Jak sprawdzň, czego siň nauczyğem? 

Wiedza powinna dotyczyĺ wielu obszar·w zwiŃzanych z uczeniem siň, jak np. 

dziağania umysğu i pamiňci, technik przyswajania wiedzy itp. WaŨna jest przy tym 

indywidualizacja ksztağcenia, kt·ra pozwala rozpoznaĺ styl uczenia siň studenta 

i dostosowaĺ tempo i dydaktyczne metody pracy ze studentem. Uğatwia to 

komunikacjň, pogğňbia ŜwiadomoŜĺ dokonywanych postňp·w, aktywizuje wğasny 

potencjağ i ogranicza frustracjň. Ludzie w dowolnym wieku mogŃ nauczyĺ siň 

dosğownie wszystkiego, jeŨeli pozwoli im siň zastosowaĺ wğasny styl nauki 

i wykorzystaĺ swoje mocne strony
78

.  

świadomoŜĺ zr·Ũnicowania styl·w przyswajania wiedzy, jest kluczowym 

elementem, kt·ry pozwala dobraĺ wğaŜciwŃ technikň ksztağcenia i stosowanie jej 

przez lektor·w, ĺwiczeniowc·w, jak i przez samych student·w i mentor·w. Program 

ksztağcenia (w tym mentoringu) powinien obejmowaĺ identyfikacjň stylu uczenia siň 

i pracy (np. poprzez testy) dokonywanŃ na poczŃtku wsp·ğpracy z mentee tak, by 

moŨliwe stağo siň wyszukanie i zastosowanie odpowiednich metod nauczania 

i uczenia siň nie tylko w ramach trwania programu, ale przez cağe Ũycie. R·wnie 

istotna, obok ŜwiadomoŜci styl·w przyswajania wiedzy, jest ŜwiadomoŜĺ poziomu 

wszystkich rodzaj·w inteligencji, kt·ra wymusza indywidualizacjň ksztağcenia oraz 

zwiňksza perspektywy rozwoju studenta poprzez identyfikacjň jego szans 

i moŨliwoŜci. 

 Rozw·j studenta naleŨy postrzegaĺ jako osiŃganie mistrzostwa osobistego, 

dlatego waŨne jest wszechstronne ksztağcenie, umoŨliwiajŃce odkrywanie 

i rozwijanie jego potencjağu w tym ustawiczne rozwijanie kompetencji spoğecznych 

                                                 
77

 TamŨe, ss. 101ï106 
78

 B. Prashing, The Power Of Diversity, David Bateman, Auckland 1998, cyt. za: G. Dryden, J. Vos, 

Rewolucja w uczeniu, op. cit., s. 98 
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i osobistych. Dlatego teŨ ksztağcenie uniwersyteckie powinno obejmowaĺ przede 

wszystkim program pogğňbiajŃcy samoŜwiadomoŜĺ (samowiedzň) studenta oraz 

ŜwiadomoŜĺ otoczenia. Te dwa elementy w istotny spos·b determinujŃ siğň 

oddziağywania na innych (leadership). MoŨna to takŨe odnieŜĺ do inteligencji 

emocjonalnej, kt·rej efektywne wykorzystanie moŨe mieĺ zasadniczy wpğyw 

w dziedzinie podejmowania decyzji, przyw·dztwa, planowania, pracy zespoğowej, 

kreatywnoŜci i innowacyjnoŜci
79

. Program pogğňbiajŃcy samoŜwiadomoŜĺ 

zorientowany byğby na takie obszary jak: 

Á identyfikacja sğabych i mocnych stron; 

Á okreŜlenie potrzeb i oczekiwaŒ; 

Á ŜwiadomoŜĺ aspiracji; 

Á sformuğowanie cel·w zawodowych i osobistych; 

Á okreŜlenie i weryfikacja hierarchii wartoŜci, przekonaŒ i priorytet·w 

Ũyciowych; 

Á zrozumienie osobistych ograniczeŒ (lňki i obawy, niewiedza) oraz ich 

wpğywu na dziağanie; 

Á identyfikacja czynnik·w motywujŃcych i inspirujŃcych; 

Á zrozumienie wğasnych uczuĺ, emocji oraz nastroj·w i ich oddziağywania 

na nas samych i innych; 

Á poznanie stylu uczenia siň, stylu przyw·dztwa, poziomu wszystkich 

rodzaj·w inteligencji itp. 

Wiedza o sobie pomaga nam ustaliĺ, w jakim punkcie naszego Ũycia siň 

znajdujemy, a co waŨniejsze jest fundamentem do tego, by ustaliĺ wğasne priorytety 

Ũyciowe i sformuğowaĺ cele. DuŨa samoŜwiadomoŜĺ ŜciŜle ğŃczy siň z pewnoŜciŃ 

siebie oraz silnym poczuciem wğasnej wartoŜci i umoŨliwia lepszŃ samokontrolň. 

świadomoŜĺ otoczenia natomiast dotyczy takich element·w jak: 

Á identyfikacja szans (moŨliwoŜci) i zagroŨeŒ; 

Á okreŜlenie krňgu wpğywu
80

 (elementy, na kt·re moŨemy wpğywaĺ i mieĺ 

pod kontrolŃ); 
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 M. Reed-Woodard, Put some feeling into it, in: ñBlack Enterpriseò, nr 30 / 2000, s. 68 
80

 S. Covey, 7 nawyk·w skutecznego dziağania, cyt. za. Materiağy seminaryjne, McKinsey Leadership 

Seminar 2006, rozdziağ 3, s. 11 
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Á zrozumienie Ŝrodowiska, w kt·rym siň Ũyje (wyznawane wartoŜci, cele 

itp.); 

Á zrozumienie zasad kierujŃcych zachowaniem (zasada wzajemnoŜci, 

sposoby wywierania wpğywu). 

świadomoŜĺ siebie i otoczenia to jedna z cech charakterystycznych wybitnych 

lider·w. UmoŨliwia kreowanie wğasnej ŜcieŨki Ũyciowej i konsekwentne jej 

realizowanie. Liderzy bowiem koncentrujŃ siň na moŨliwoŜciach, wzmacniajŃc przy 

tym swoje mocne strony, a ŜwiadomoŜĺ ograniczeŒ i sğabych stron pomaga im w 

przezwyciňŨaniu ich. Ponadto skupiajŃ siň na elementach, kt·re sŃ w stanie 

kontrolowaĺ i sŃ Ŝwiadomi tego, Ũe im lepiej znajŃ siebie, tym wiňkszy majŃ wpğyw 

na innych. 

 Wsp·ğczesne ksztağcenie powinno przebiegaĺ w warunkach sprzyjajŃcych 

rozwojowi osobistemu. WaŨna jest przyjazna i partnerska atmosfera, w kt·rej 

promuje siň przedsiňbiorczoŜĺ, feedback i inne cechy, o kt·rych pisağem w rozdziale 

2.3. Ponadto konieczna jest indywidualizacja ksztağcenia i silne powiŃzanie ze 

ŜcieŨkŃ praktycznŃ. 

Kolejnym znaczŃcym czynnikiem warunkujŃcym proces wsp·ğczesnego 

ksztağcenia jest ewaluacja wiedzy i umiejňtnoŜci studenta. NaleŨy zatem podjŃĺ 

pr·bň okresowej, peğnej weryfikacji jego osiŃgniňĺ i oczekiwaŒ.  

BiorŃc pod uwagň misjň uczelni inteligentnej, kt·rŃ jest kreowanie lider·w, 

naleŨy wziŃĺ pod uwagň gospodarkň. Najwiňksze korporacje stosujŃ zintegrowane 

metody oceny kandydat·w podczas rekrutacji. Tutaj waŨna jest selekcja talent·w 

i lider·w, kt·rzy bňdŃ wnosili sw·j wkğad w rozwijanie cağej organizacji. Korzysta 

siň przy tym z test·w badajŃcych predyspozycje kandydata. DotyczŃ one np. profilu 

osobowoŜci, myŜlenia analitycznego, logicznego, zdolnoŜci werbalnych, inteligencji 

i wielu innych zagadnieŒ. MoŨna r·wnieŨ wykorzystaĺ tutaj doŜwiadczenia firm 

rekrutujŃcych pracownik·w, kt·rzy podczas rozm·w kwalifikacyjnych stosujŃ 

arkusze oceny, sprawdzajŃce przede wszystkim predyspozycje zawodowe osoby, 

umiejňtnoŜci komunikacyjne, kontakt emocjonalny z rozm·wcami i inne. Takie 

arkusze oceny powinny byĺ czňsto uŨywanym narzňdziem stosowanym 

w ksztağceniu, wykorzystywanym przez kadrň uczelni oraz samych student·w 

(arkusze samooceny). 
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Bardziej wyrafinowanym narzňdziem ewaluacji studenta moŨe byĺ 

zastosowanie assessment centre
81

 (oŜrodek oceny, dalej: AC), kt·re umoŨliwia 

zintegrowanŃ i kompleksowŃ ocenň cech osobowoŜci studenta oraz predyspozycji 

poŨŃdanych przez spoğeczeŒstwo oparte na wiedzy. Ocenie podlegağyby gğ·wnie 

kompetencje osobiste (np. radzenie sobie ze stresem, zarzŃdzanie czasem, motywacja 

zorientowana na zadania
82

) i spoğeczne (np. umiejňtnoŜci przyw·dcze czy kierowanie 

zespoğem), kt·re sŃ kluczowym elementem treŜci ksztağcenia uczelni inteligentnej 

[por. 2. i 2.3.]. AC wykorzystuje gğ·wnie metody analizy przypadku, dyskusji oraz 

inscenizacji [por. 3.2.].  

 OŜrodek oceny wydaje siň byĺ istotnym elementem wsp·ğczesnego ksztağcenia, 

kt·ry powinien byĺ wykorzystywany przez szkoğň wyŨszŃ. Podobnie program 

mentoringu powinien zakğadaĺ jego obecnoŜĺ. Gğ·wnym powodem jest moŨliwoŜĺ 

bardzo dobrego poznania siebie, swoich mocnych i sğabych stron. Wiedza o samym 

sobie pozwoli na okreŜleniu obszar·w, kt·re wymagajŃ szczeg·lnej pracy. Istotnym 

elementem prawidğowej oceny sŃ ewaluatorzy, kt·rzy powinni byĺ na tyle 

kompetentni, by wiedzieĺ na jakie elementy zachowania naleŨy zwr·ciĺ szczeg·lnŃ 

uwagň. Najlepiej by oceniajŃcy byli mentorami student·w, kt·rzy po zakoŒczeniu 

fazy ewaluacyjnej byliby w stanie dokonaĺ najtrafniejszych sugestii co do 

samorozwoju studenta. OczywiŜcie, pewnego rodzaju oŜrodek oceny moŨna 

zastosowaĺ przy metodach aktywizujŃcych, kt·re zwiŃzane sŃ z rozszerzonŃ 

informacjŃ zwrotnŃ (feedback) miňdzy studentami a prowadzŃcymi zajňcia. 

Generalnie na ocenň powinno skğadaĺ siň:  

Á 50% samooceny; 

Á 30% oceny koleg·w; 

Á 20% oceny nauczyciela lub przeğoŨonego83
. 
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 Assessment centre stosowany jest obecnie przez przedsiňbiorstwa w celu doboru odpowiedniej 

kadry. Pozwala ono oceniajŃcym okreŜliĺ, czy dana osoba posiada odpowiednie cechy osobowoŜci 

oraz predyspozycje, kt·re sŃ poŨŃdane na danym stanowisku. Metody oceny stosowane w AC 

uwaŨane sŃ za bardzo skuteczne, szczeg·lnie jeŜli chodzi o ewaluacjň kompetencji osobistych 

i spoğecznych kandydata, w tym cech charakteryzujŃcych lidera. Wykorzystanie przez szkolnictwo 

wyŨsze podobnego, dostosowanego do potrzeb uczelni, narzňdzia wydaje siň byĺ jedynie kwestiŃ 

czasu. Por. J. Brownell, Predicting leadership: The assessment center's extended role, in: 
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 M. Kossowska, Ocena i rozw·j umiejňtnoŜci pracowniczych, Wydawnictwo AKADE,  

Krak·w 2001, s. 84 
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 Ewaluacja studenta w ramach oŜrodka oceny powinna byĺ wykonywana 

cyklicznie, w zaleŨnoŜci od potrzeb. W kaŨdym razie student (mentee) powinien znaĺ 

swoje postňpy w uzyskiwaniu mistrzostwa osobistego. BiorŃc jednak pod uwagň czas, 

jaki jest wymagany na tego typu zintegrowanŃ ocenň oraz moŨliwe obciŃŨenia 

finansowe dla uczelni, kompromisem byğoby peğna ocena wykonywana raz 

w semestrze. JednoczeŜnie naleŨy pamiňtaĺ, by dokonywaĺ oceny (feedback) jak 

najczňŜciej. Obejmowaĺ ona powinna wszystkie aspekty ksztağcenia, szczeg·lnie 

te zwiŃzane z rozwojem kompetencji ucznia.  
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3.2. Analiza metod  ×ÓÐĕčÃÚÅÓÎÅÇÏ kÓÚÔÁčÃÅÎÉÁ 
 

 

Wsp·ğczesne ksztağcenie to przede wszystkim wzrost zainteresowania 

metodami, kt·re stymulujŃ aktywnoŜĺ i samodzielnoŜĺ student·w. Pedagodzy oraz 

inne osoby zaangaŨowane w ukğadanie program·w i ustalanie przebiegu ksztağcenia 

szczeg·lnie na poziomie wyŨszym coraz czňŜciej zdajŃ sobie sprawň z tego, Ũe tylko 

poprzez odpowiednie wyeksponowanie ŜcieŨki praktycznej przekazywana wiedza 

bňdzie wzbogacağa ucznia i przygotowywağa go do sytuacji, w kt·rych moŨe 

w przyszğoŜci siň znaleŦĺ. Ponadto, w dobie zainteresowania rozwojem samej 

jednostki, jej kompetencji spoğecznych i osobistych, metody aktywizujŃce student·w 

stağy siň naturalnŃ odpowiedziŃ na pragnienie zwiňkszenia samoŜwiadomoŜci ucznia 

i pomocy w jego dŃŨeniu do doskonağoŜci.  

Podmiotowe spojrzenie na studenta i docenienie jego indywidualizmu 

wymusiğy refleksjň nad skutecznoŜciŃ r·Ũnych metod dotychczas wykorzystywanych 

w procesie ksztağcenia. Wedğug V. Magnesena i jego teorii skutecznego nauczania, 

kt·rŃ obrazuje schemat nr 8, najbardziej tradycyjne metody nauczania, a wiňc te, na 

kt·rych oparte sŃ przede wszystkim wykğady (m·wienie do audytorium) umoŨliwiajŃ 

studentom na ca 20% przyswojenie przekazywanej wiedzy. Jeszcze mniej skuteczne 

jest czytanie (ca 10%). MoŨna zatem zaryzykowaĺ twierdzenie, Ũe wykğady 

zorientowane na przekazywanie wiedzy technicznej sŃ przestarzağym i, w obliczu 

braku moŨliwoŜci indywidualizacji, zbňdnym narzňdziem nauczania, jeŨeli wiedza 

nie zostanie wykorzystana w praktyce. Przez wiele os·b wykğad uznawany jest za 

bolesny, nudny i nieistotny
84

 element edukacji. Tym bardziej, Ũe w dobie 

powszechnego dostňpu do informacji, znacznie bardziej komfortowe wydaje siň 

pozyskiwanie wiedzy z Internetu, gdzie moŨna jŃ zobaczyĺ i w niekt·rych 

przypadkach takŨe usğyszeĺ (30%ï50%). Na szczňŜcie, wiňkszoŜĺ wykğadowc·w 

wspiera swoje wywody pomocami wizualnymi (prezentacje), dziňki czemu moŨliwe 

staje siň przyswojenie 50% z tego, co usğyszeliŜmy i zobaczyliŜmy. Nie zmienia to 

jednak faktu, Ũe musimy byĺ Ŝwiadomymi tego, dokŃd zmierzamy, a w nastňpstwie 

wiedzieĺ, jakiej wiedzy poszukujemy, by nasze cele osiŃgaĺ. Dlatego zastosowanie 

mentoringu, odkrywajŃcego nasze pragnienia i cele jest bezcenne.   
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 W. Morgan, What is Accelerated / Experiential Learning?, 
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Schemat nr 8. Sposoby uczenia siň i ich efektywnoŜĺ 

ťr·dğo:  Opracowanie wğasne na podstawie V. Magnesen, wyd. cyt.: 

http://www.thelearningweb.net/chapter02/page100.html  [13.12.2006] 

 

Najlepsze metody nauczania oparte sŃ na tym, co m·wimy (70%) oraz na tym, 

co m·wimy i robimy (90%). M·wienie i dziağanie niewŃtpliwie angaŨujŃ najwiňkszŃ 

iloŜĺ zmysğ·w oraz rodzaj·w inteligencji i sŃ w przewaŨajŃcej mierze podobne do 

tych, dziňki kt·rym zdobywaliŜmy wiedzň o Ŝwiecie, gdy byliŜmy dzieĺmi
85
. Nie sŃ one 

zatem skomplikowane. Ponadto, metody te lepiej wykorzystujŃ potencjağ obu p·ğkul 

m·zgowych
86
, dziňki czemu wzrasta kreatywnoŜĺ oraz efektywnoŜĺ uczenia siň. 

Metody te okreŜlamy mianem metod aktywizujŃcych, czyli takich, kt·re aktywizujŃ 

proces myŜlenia i wymagajŃ przede wszystkim dyskusji oraz, bňdŃcej skğadowŃ 

warunk·w i chňci studenta, dziağania. Obok dyskusji oraz dziağania w procesie 

dydaktycznym wyr·Ũniĺ moŨna inne metody, do kt·rych zaliczamy m.in.: 

Á analiza przypadku (kejs); 

Á metoda sytuacyjna; 

Á inscenizacja; 

Á gry dydaktyczne (symulacyjne, decyzyjne i psychologiczne); 

Á seminarium
87

; 
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 G. Dryden, J. Vos, Rewolucja w..., op. cit., s. 101 
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 Badania dowiodğy, Ũe nauka w szkole w 90% angaŨuje lewŃ p·ğkule m·zgowŃ, ograniczajŃc w ten 
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 H. Tomalska, Metody nauczania [w:] Z zagadnieŒ dydaktyki szkoğy wyŨszej, op. cit. s. 82 

10% z tego, co przeczytamy

20% z tego, co usłyszymy

30% z tego, co zobaczymy

50% z tego, co zobaczymy i usłyszymy

70% z tego, co powiemy

90% z tego, co powiemy i zrobimy

Uczymy się: 
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Á koszyk zadaŒ (in-basket); 

Á prezentacja. 

Dyskusja peğni rolň poznawczŃ, odkrywczŃ, aktywizujŃcŃ i inspirujŃcŃ. Jest 

ona pewnego rodzaju celebracjŃ, w kt·rej, poprzez konfrontacjň opinii oraz 

poglŃd·w, moŨliwe staje siň odkrywanie siebie i pogğňbianie wiedzy na temat 

poruszanych w dyskusji zagadnieŒ. Metoda ta pobudza do myŜlenia, skğania do 

gğňbszej refleksji i dziağania. Ponadto pozwala na rozwijanie umiejňtnoŜci 

komunikacyjnych (aktywne sğuchanie, m·wienie, spos·b formowania myŜli, 

argumentowanie i inne). Dyskusja to bardzo elastyczna metoda, kt·ra nie tylko 

umoŨliwia wymianň myŜli i doŜwiadczeŒ, ale pozwala r·wnieŨ na implementacjň 

wielu innych metod, takich jak np. burza m·zg·w czy mapy mentalne (mind maps). 

NaleŨy jednak podkreŜliĺ, Ũe dialog czy dyskusja przyniosŃ oczekiwane efekty tylko 

w przypadku aktywnego wsp·ğudziağu i chňci studenta. JakoŜĺ dyskusji jest bowiem 

sumŃ wkğadu i zaangaŨowania kaŨdej osoby. Warto wiňc uŜwiadamiaĺ o jej roli, 

budowaĺ pewnoŜĺ siebie uczestnik·w oraz ich motywacjň poprzez otwarty 

i Ũyczliwy feedback, a takŨe doceniaĺ i braĺ pod uwagň kaŨdy gğos. Indywidualizacja 

oraz otwartoŜĺ na sugestie dotyczŃce np. poruszanego problemu i formy przebiegu 

dyskusji, podniesie takŨe poczucie swobody i komfortu dyskutant·w. KaŨdy z nas 

ma przecieŨ inny styl rozmowy, w innych momentach moŨe odczuwaĺ niepewnoŜĺ 

i skrňpowanie czy teŨ inne kwestie wydajŃ mu siň warte poruszenia. 

Na dyskusji opiera siň r·wnieŨ seminarium. Jest to spotkanie student·w, 

kt·rego tematem dyskusji jest zazwyczaj okreŜlone zagadnienie bŃdŦ problem. 

Tematy, kt·re szczeg·lnie warto poruszaĺ mogŃ dotyczyĺ rozwoju osobistego,  

przyw·dztwa, sieci powiŃzaŒ, programowania sukcesu, bŃdŦ NLP (programowanie 

neurolingwistyczne). Pozwoli to na gğňbsze zrozumienie istotnych element·w oraz 

poznanie opinii i doŜwiadczeŒ innych. R·wnieŨ mentoring opiera siň na dialogu. 

WğaŜnie poprzez niego moŨliwe staje siň odkrywanie potencjağu oraz zachňcenie do 

jego wykorzystania poprzez dziağanie. Dziağanie jest najefektywniejszŃ metodŃ, 

dziňki kt·rej odkrywamy siebie i swoje otoczenie, a wiňc uczymy siň. Bycie liderem 

wymaga dziağania i dyskusji, swoistej interakcji z sobŃ i innymi. Tylko poprzez 

dziağanie (i wsp·ğdziağanie) moŨna osiŃgnŃĺ sukces. Warto zatem zastosowaĺ takie 

warunki ksztağcenia, kt·re umoŨliwiağyby studentom uczenie innych i dziağanie. 
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Coraz wiňcej uwagi zwraca siň na analizň przypadku (case study). Jest to 

niewŃtpliwie bardzo atrakcyjna metoda, kt·ra umoŨliwia ğŃczenie teorii i praktyki, co 

zwiňksza efektywnoŜĺ nauki. Poza nabywaniem umiejňtnoŜci rozwiŃzywania 

problem·w i podejmowania trudnych lub nietypowych decyzji, uczestnicy ĺwiczŃ 

umiejňtnoŜci myŜlenia analitycznego i syntetycznego, zdolnoŜci podejmowania 

decyzji ekonomicznych, liniowych i strategicznych
88

.  

By ksztağcenie wykorzystujŃce tň metodň byğo jeszcze bardziej skuteczne, 

warto poğŃczyĺ studium przypadku lub metody sytuacyjne z inscenizacjŃ. Ta 

polimetodycznoŜĺ ksztağcenia sprzyja wszechstronnemu rozwojowi studenta. 

Inscenizacja polega przede wszystkim na podziale r·l, przygotowaniu scenariusza 

wedğug podanych wytycznych i wykonanie zadania. WychodzŃc z zağoŨenia, Ũe 

wiňkszoŜĺ projekt·w (zadaŒ, ĺwiczeŒ, kejs·w) wymaga zaangaŨowania zespoğu, 

moŨna w skuteczny spos·b rozwijaĺ i doskonaliĺ umiejňtnoŜci zwiŃzane ze 

wsp·ğpracŃ w zespole oraz przyw·dztwem. WaŨne, aby kaŨda osoba w grupie miağa 

okazjň sprawdziĺ siň jako lider ï sugerowana byğaby wiňc cykliczna zmiana na tej 

pozycji w grupie podczas realizacji kolejnych projekt·w. Tu najbardziej cennym 

byğby feedback student ï student, zesp·ğ ï student. Wymiana miňdzy sobŃ informacji 

na temat pomocy i utrudnieŒ jakich doŜwiadczaliŜmy od partnera, uwraŨliwi 

student·w na kompetencje spoğeczne i osobiste, kt·rych rozw·j powinien staĺ siň ich 

priorytetem. Dyskusja w grupie na temat mocnych i sğabych stron kaŨdej osoby 

zwiňkszy efektywnoŜĺ i wzajemne zrozumienie cağego zespoğu. To wszystko buduje 

atmosferň zaufania oraz pomaga w otwarciu siň, co jest niezwykle istotne przy 

budowaniu organizacji uczŃcej siň i dynamizacji procesu ksztağcenia. Pewne zadania 

moŨna r·wnieŨ koŒczyĺ prezentacjami wykonywanych przez kaŨdŃ z grup przed 

audytorium. Celem takich wystňp·w byğoby miňdzy innymi doskonalenie 

umiejňtnoŜci przemawiania i oswojenia siň z tŃ formŃ prezentowania wğasnych 

wynik·w, uczenia siň technik oddziağywania na sğuchaczy, radzenie sobie ze stresem. 

Innymi interesujŃcymi metodami sŃ metoda sytuacyjna oraz tzw. koszyk 

zadaŒ (in-basket). BadajŃ i rozwijajŃ one gğ·wnie umiejňtnoŜĺ planowania, 

organizowania, delegowania zadaŒ i podejmowania decyzji oraz odpornoŜĺ na stres.  

SŃ to metody przedstawiajŃce sytuacjň problemowŃ opartŃ na rzeczywistoŜci. 

Student konfrontujŃc siň z niŃ uczy siň wykorzystywaĺ zdobytŃ wiedzň w r·Ũnych 
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mogŃcych siň pojawiĺ w rzeczywistoŜci problem·w. Pomaga to oswoiĺ siň, 

z pewnymi sytuacjami i oceniĺ wğasne reakcje, a nastňpnie pracowaĺ nad ich 

doskonaleniem. SŃ to metody, z kt·rymi czňsto moŨna siň zetknŃĺ podczas 

assessment centre. 

KolejnŃ metodŃ aktywizujŃcŃ sŃ gry dydaktyczne. Poprzez rywalizacjň wedğug 

ustalonych przez nauczyciela reguğ, studenci majŃ moŨliwoŜĺ nie tylko przyswoiĺ 

pewne informacje w praktyce i przeĺwiczyĺ ich zastosowanie w sztucznie stworzonym 

Ŝrodowisku, ale takŨe mogŃ rozwijaĺ swoje kompetencje osobiste i spoğeczne. Ponadto 

uczŃ siň cağoŜciowego spojrzenia na problem, jego sprawnej analizy i podejmowania 

szybkich decyzji. WaŨnym elementem jest tu takŨe charakter zabawy, kt·ry zachňca 

do dziağania i pr·bowania r·Ũnych moŨliwoŜci. Studenci, dobrze siň bawiŃc, 

zdobywajŃ waŨne umiejňtnoŜci, rozwijajŃ siň i przyswajajŃ sobie wiedzň.  

Metody aktywizujŃce sŃ niezwykle pomocne w ksztağceniu, choĺ nie naleŨy 

zapominaĺ o jeszcze szerszym zastosowywaniu ŜcieŨki praktycznej, poprzez 

aktywizacjň student·w i zachňcanie ich do pr·bowania oraz doskonalenia siň 

w prawdziwych warunkach ï w organizacji studenckiej, przedsiňbiorstwie itp. 

JeŨeli wczeŜniej dodamy im pewnoŜci siebie poprzez gry dydaktyczne, inscenizacje, 

kejsy czy prezentacje oraz uwraŨliwimy ich na pewne problemy i aspekty w trakcie 

dyskusji, to ich dziağania w obliczu realnych zadaŒ bňdň bardziej efektywne 

i samodzielne. Metody aktywizujŃce sŃ wyjŃtkowo skutecznymi metodami wğaŜnie 

dziňki poğoŨeniu nacisku na dziağanie i naukň poprzez praktykň. Taka forma 

nauczania jest zazwyczaj bardziej satysfakcjonujŃca zar·wno dla uczni·w jak 

i nauczycieli. 
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3.3. Mentoring ɀ definicje,  funkcje  i  znaczenie 
 

 

Podobnie jak zarzŃdzanie wiedzŃ, wsp·ğczesna koncepcja mentoringu ma 

niewiele ponad trzydzieŜci lat. WciŃŨ nie ma w literaturze zgody co do jej definicji, 

co moŨe byĺ przyczynŃ niejasnoŜci i bğňdnej interpretacji, dlatego waŨne wydaje siň 

okreŜlenie w niniejszej pracy jej znaczenia sensu stricto. 

Termin mentor pochodzi od imienia postaci z mitologii greckiej ï przyjaciela 

Odyseusza, kt·remu wyruszajŃc pod Trojň powierzyğ on opiekň nad rodzinŃ 

i domem
89

. Mentor miağ za zadanie wychowaĺ, nauczaĺ i doskonaliĺ syna Odyseusza 

ï Telemachusa. Obecnie mianem mentora okreŜla siň osobň o rozwiniňtych 

kompetencjach i godnŃ zaufania, bňdŃcŃ, podobnie jak mistrz, wzorem do 

naŜladowania. Czňsto teŨ nazywamy tak kogoŜ, kto wywarğ na nasze Ũycie duŨe 

piňtno
90
, byğ inspiracjŃ i wsparciem. Wedğug Davida Clutterbucka mentor to czğowiek 

doŜwiadczony, kt·ry chce podzieliĺ siň swojŃ wiedzŃ z kimŜ o doŜwiadczeniu 

skromniejszym, w relacji charakteryzujŃcej siň wzajemnym zaufaniem
91

. InnŃ 

definicjň mentora podaje Gordon Shea. Twierdzi on, Ũe mentorzy to ludzie, kt·rzy 

poprzez wğasnŃ pracň i dziağanie pomagajŃ innym wykorzystaĺ ich wğasny 

potencjağ
92

. PowyŨsze definicje w duŨym stopniu przenikajŃ siň i sŃ wobec siebie 

komplementarne. Spos·b rozumowania i dziağania mentora pokrywa siň ze 

sposobem rozumowania i dziağania prawdziwego lidera, o kt·rego formowaniu 

pisağem w poprzednich rozdziağach w kontekŜcie fundamentalnego celu kaŨdej 

uczelni inteligentnej.  

Zar·wno lider jak i mentor doskonale zdajŃ sobie sprawň z tego, Ũe aby coŜ 

wielkiego osiŃgnŃĺ, potrzebni sŃ inni. Matka Teresa z Kalkuty mawiağa: Ty moŨesz 

robiĺ to, czego ja nie potrafiň. Ja mogň robiĺ to, co siň tobie nie udaje; wsp·lnie 

moŨemy dokonaĺ wspaniağych rzeczy
93

. Im wiňcej od siebie dasz, tym wiňcej 

otrzymasz. Im bardziej siň otworzymy siň na innych, tym bardziej ludzie otworzŃ 
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siň na nas. Mentor musi byĺ liderem. To oni bowiem wpğywajŃ na ludzi, dzielŃc siň 

z innymi swojŃ wiedzŃ. Lider (mentor) potrafi zaufaĺ. To dziňki ŜwiadomoŜci, Ũe 

zyski zawsze zdominujŃ ewentualne straty. WyğŃcznie liderzy ï mentorzy sŃ w stanie 

uformowaĺ lider·w, kt·rzy bňdŃ myŜleĺ i dziağaĺ jak liderzy. Nie ma bowiem dla 

nich niczego bardziej wartoŜciowego i wynagradzajŃcego niŨ dawanie innym czegoŜ 

wartoŜciowego od siebie. Gğňboko wierzŃ, Ũe pomagajŃc innym wznieŜĺ siň wyŨej, 

sami wznoszŃ siň wyŨej. 

 

Schemat nr 9. Mentoring a leadership 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne 

 

Pamiňtajmy, Ũe prawdziwi liderzy przez cağe swoje Ũycie szukajŃ ludzi 

z potencjağem, by rozwijaĺ z nich lider·w. To ich wielkie pragnienie staje siň 

prawdziwŃ szansŃ dla uczni·w (tzw. mentees bŃdŦ prot®g®)
 94

. Warto z niej 

skorzystaĺ i zaimplementowaĺ program mentoringu w szkole wyŨszej. Mentoringu 

nie spos·b zamknŃĺ w jednej uniwersalnej definicji. Clutterbuck opisuje mentoring 

jako jednŃ z najskuteczniejszych metod rozwoju, jakie majŃ do dyspozycji pojedynczy 

ludzie i organizacje
95

.  

Mentoring bywa teŨ czasem zamiennie nazywany  coachingiem bŃdŦ teŨ, co 

doŜĺ czňsto siň zdarza, sŃ wymieniane wsp·lnie. Gğ·wnym tego powodem jest 

zbieŨnoŜĺ tych dw·ch proces·w, a szczeg·lnie wsp·lnie wykorzystywane metody. 

Wedğug M. Downeya coaching to proces, dziňki kt·remu moŨliwe staje siň 

przyswajanie wiedzy i rozw·j, a przez to doskonalenie umiejňtnoŜci
96

. Inna definicja 

m·wi, Ũe jest to pomoc jednej osoby ï drugiej w dokonywaniu istotnego 

przekazywaniu wiedzy, pracy i rozumowania
97

. D. Clutterbuck jest zdania, Ũe 
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mentoring obejmuje coaching, bezpoŜredniŃ pomoc w rozwoju, doradztwo i 

nieformalnŃ wymianň informacji
98

. I rzeczywiŜcie, coaching powinien byĺ 

postrzegany jako element skğadowy mentoringu, kt·re jest wedğug mnie pojňciem 

duŨo szerszym, poniewaŨ dotyczy, obok trenowania konkretnych kompetencji, takŨe 

inspiracji, okrywania potencjağu oraz rozwoju samoŜwiadomoŜci. 

Dla potrzeb opracowanego modelu mentoringu dla szk·ğ wyŨszych 

posğugiwaĺ siň bňdň nastňpujŃcŃ definicjŃ: mentoring to partnerska relacja miňdzy 

mistrzem a uczniem, zorientowana na odkrywanie i rozwijanie potencjağu 

ucznia. Opiera siň na inspiracji, stymulowaniu i przyw·dztwie. Polega gğ·wnie na 

tym, by uczeŒ, dziňki odpowiednim zabiegom mistrza, poznawağ siebie, rozwijajŃc 

w ten spos·b samoŜwiadomoŜĺ, i nie lňkağ siň iŜĺ wybranŃ przez siebie drogŃ 

samorealizacji. Obejmuje on takŨe doradztwo, ewaluacjň oraz pomoc 

w programowaniu sukcesu ucznia.  

Ekspansja mentoringu wciŃŨ postňpuje. Stosowany jest obecnie w r·Ũnych 

odmianach w wielu obszarach i organizacjach. Jest obecny w sporcie, 

przedsiňbiorstwach i organizacjach rzŃdowych. Coraz czňŜciej wprowadzany jest 

takŨe do szk·ğ wyŨszych na cağym Ŝwiecie z uwagi na jego skutecznoŜĺ. Gğ·wne 

zadania, jakie speğnia mentoring to:  

Á odkrywanie i rozwijanie potencjağu studenta; 

Á rozwijanie wewnňtrznej motywacji studenta; 

Á ciŃgğy i nieustajŃcy feedback budujŃcy samoŜwiadomoŜĺ; 

Á wsp·lna identyfikacja oraz analiza mocnych i sğabych stron ucznia; 

Á wsparcie ucznia w podejmowanych przez niego wyzwaniach; 

Á stymulowanie kreatywnoŜci i przedsiňbiorczoŜci ucznia; 

Á odkrywanie w uczniu lidera i uŜwiadamianie wpğywu na innych; 

Á otwarcie ucznia na Ŝwiat i zachňcanie go do poszukiwania prawdy; 

Á analiza moŨliwych ŜcieŨek kariery, analiza zagroŨeŒ i szans; 

Á rozwijanie kompetencji osobistych i spoğecznych, w tym m.in.  

samoŜwiadomoŜci oraz przyw·dztwa; 
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Á wyznaczanie i okresowa weryfikacja cel·w oraz ewaluacja stopnia ich 

osiŃgniňcia (cele dotyczŃ m.in. przebiegu nauki, rozwoju osobistego 

oraz kariery); 

Á uwraŨliwianie studenta na otaczajŃcy go Ŝwiat, odkrywanie ciekawoŜci; 

Á poszerzanie wiedzy ucznia, w tym integracja studenta z gospodarkŃ
99

; 

Á zachňcanie do wizualizacji sukces·w; 

Á nauczanie jak siň uczyĺ, zarzŃdzaĺ sobŃ oraz Ũyĺ z pasjŃ i entuzjazmem. 

M·wiŃc o mentoringu, nie wolno zapominaĺ takŨe o tzw. e-mentoringu, kt·ry 

posiada ·w przedrostek Ăeò ze wzglňdu na to, Ũe dominujŃca iloŜĺ spotkaŒ miňdzy 

uczniem a mistrzem odbywa siň za poŜrednictwem nowych technologii (e-mail, 

komunikatory). Ta forma mentoringu rozwija siň obecnie bardzo dynamicznie, a to 

ze wzglňdu na Internet, do kt·rego dostňp staje siň coraz bardziej powszechny
100

, 

a usğugi i aplikacje coraz lepiej dostosowane do potrzeb pracy zdalnej i komunikacji. 

Obecnie wiňkszoŜĺ relacji opartych na mentoringu zawiera czynnik dystansu i e-

mentoringu
101
. Przykğadem moŨe byĺ Uniwersytet w Pittsburgu, w kt·rym 

utworzono listň absolwent·w (Pittôs Career Network) chcŃcych braĺ udziağ 

w programie i udostňpniono jŃ studentom. W przeciŃgu szeŜciu miesiňcy dokonano 

ponad dziesiňciu tysiňcy wyszukaŒ. Ta popularnoŜĺ programu wynika z duŨego 

komfortu i ğatwoŜci nawiŃzywania nowych kontakt·w i ich dalszego utrzymywania ï 

nie sŃ bowiem konieczne bezpoŜrednie spotkania, brak jest ograniczeŒ zwiŃzanych 

z miejscem i czasem, a wiele kwestii moŨna om·wiĺ przy wykorzystaniu poczty 

elektronicznej, siedzŃc wygodnie w domu przed komputerem. E-mentoring w tym 

rozumieniu, ma doŜĺ ograniczony charakter, jednak jest to bardzo dobry spos·b na 

uzyskanie informacji bŃdŦ rady i, co r·wnie waŨne, pozwala rozszerzyĺ swojŃ sieĺ 

kontakt·w, kt·ra w przyszğoŜci moŨe okazaĺ przydatna.  

Mentoring jest procesem dğugotrwağym. Powinny w nim uczestniczyĺ tylko te 

osoby, kt·re tego pragnŃ. WyğŃcznie na zasadzie wolontariatu. Programu mentoringu 
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nie spos·b jednoznacznie okreŜliĺ, czy teŨ nadaĺ mu sztywnych ram. ZaleŨy od 

zasob·w, jakie szkoğa posiada i od jej atrakcyjnoŜci zwiŃzanej z pozyskiwaniem 

lider·w. Mentoring powinien uwzglňdniaĺ potrzeby i oczekiwania uczni·w oraz 

dostosowaĺ siň do nich tak, aby relacja mistrz ï uczeŒ przynosiğa jak najwiňcej 

korzyŜci dla obu stron. Mentoring we wsp·ğczesnej szkole wyŨszej obejmowaĺ moŨe 

dziewiňĺ podstawowych etap·w, kt·re wzajemnie siň przenikajŃ i uzupeğniajŃ: 

1. Wyznaczenie celu i wymiana oczekiwaŒ zwiŃzanych z mentoringiem. 

2. Zebranie informacji o sobie oraz identyfikacja sğabych i mocnych stron. 

3. Seria rozm·w pogğňbiajŃcych samoŜwiadomoŜĺ mentee oraz wsp·lne 

identyfikowanie moŨliwoŜci i zagroŨeŒ poszczeg·lnych ŜcieŨek rozwoju. 

4. Wzbudzenie potrzeby sformuğowania oczekiwaŒ i cel·w na przyszğoŜĺ. 

5. Wyznaczenie i potwierdzenie ŜcieŨki rozwoju oraz konsekwentne jej 

realizowanie. 

6. świadome usuwanie nağoŨonych przez mentee ograniczeŒ 

spowodowanych np. lňkami. 

7. Rozwijanie kompetencji osobistych i spoğecznych, w tym przyw·dztwa, 

budowania zespoğu, zarzŃdzania projektami itp. 

8. ĞŃczenie i wykorzystanie zdobytej wiedzy i umiejňtnoŜci w praktyce. 

CiŃgğy kontakt i rozbudowany feedback pomiňdzy uczestnikami ŜcieŨki 

teoretycznej, praktycznej i mentorem.  

9. Ewaluacja mentee i pomoc w ocenie wynik·w: rozmowy odnoŜnie 

realizacji obranej ŜcieŨki, jej weryfikacja, niwelowanie sğabych stron, 

wzmacnianie mocnych, identyfikacja nowych moŨliwoŜci i utrzymanie 

dynamiki zmian. 

W powyŨszej propozycji waŨne jest, by na kaŨdym etapie towarzyszyğo 

uczniowi wsparcie i inspiracja mentora. WaŨny jest wzajemny szacunek i zaufanie, 

kt·re powinno zacisnŃĺ wiňŦ i doprowadziĺ do wiňkszego zaangaŨowania obu stron. 

Mentoring powinien byĺ postrzegany jako szansa na doskonalenie siebie i swoich 

kompetencji. OczywiŜcie mentoring, tak jak wspomniağem wczeŜniej, bňdzie zaleŨağ 

od formy, jakŃ przybierze sam program i jakie bňdŃ jego zağoŨenia. BiorŃc jednak 

pod uwagň sam zamysğ mentoringu oraz zadania jakie powinien speğniaĺ, to  istotne 

jest, by kaŨdy program uğatwiğ studentowi odpowiedzieĺ sobie na trzy podstawowe 

pytania, kt·re obrazuje schemat nr 10.  
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Schemat nr 10. Trzy zasadnicze pytania mentoringu 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne 

 

Bardzo istotny, szczeg·lnie w spoğeczeŒstwie uczŃcym siň, jest efekt 

multiplikacji. WdroŨenie mentoringu na uczelni wyŨszej moŨe spowodowaĺ daleko 

idŃce nastňpstwa dla cağej spoğecznoŜci akademickiej. Wydaje siň oczywiste, Ũe 

osoby biorŃce udziağ w programie mentoringu, dziňki osobistym relacjom wzmocniŃ 

swojŃ wiňŦ z uczelniŃ, bardziej niŨ kiedykolwiek siň z niŃ utoŨsamiajŃc. Zgodnie 

z reguğŃ wzajemnoŜci i towarzyszŃcemu jej poczucia zobowiŃzania
102

 im wiňcej 

student otrzyma, tym wiňcej da od siebie innym. Im silniejsza wiňŦ, tym wiňksze 

dŃŨenie do tego, by pomagaĺ innym. Dziňki temu dawni mentee znacznie chňtniej 

biorŃ pod swoje skrzydğa inne, mniej doŜwiadczone, osoby. Najsilniej dziağa to 

w obrňbie tej samej spoğecznoŜci, np. absolwenci i studenci tej samej szkoğy. To 

wszystko umoŨliwia tworzenie silnej sieci powiŃzaŒ, uğatwiajŃcej poruszanie siň 

w Ũyciu osobistym i zawodowym. Dla inteligentnej uczelni wyŨszej chňĺ 

utoŨsamiania siň student·w i absolwent·w z uczelniŃ to z pewnoŜciŃ jeden 

z priorytet·w, kt·re tworzŃ przewagň konkurencyjnŃ i jest zwiŃzana z myŜleniem 

strategicznym, a nie koncentracjŃ na doczesnych korzyŜciach.  

                                                 
102

 R. Cialdini, Wywieranie wpğywu na ludzi. Teoria i Praktyka, GdaŒskie Wydawnictwo 

Psychologiczne, GdaŒsk 2003, ss. 33ï34  
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tam dojśd?
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3.4Ȣ -ÅÎÔÏÒÉÎÇ × ÚÁÒÚäÄÚÁÎÉÕ ÊÁËÏĢÃÉä ËÓÚÔÁčÃÅÎÉÁ 
w ÓÚËÏÌÅ ×ÙŀÓÚÅÊ ÎÁ ÐÒÚÙËčÁÄÚÉÅ ÍÅÎÔÏÒÉÎÇÕ 
w FHNW w Szwajcarii  

 

 

JakoŜĺ ksztağcenia w szkole wyŨszej uznawana jest za gğ·wny czynnik 

stanowiŃcy o przewadze konkurencyjnej szkoğy. Do oceny jakoŜci ksztağcenia 

zaliczana jest wartoŜĺ program·w nauczania (gama kurs·w, jňzyki obce), 

adekwatnoŜĺ ksztağcenia do wymagaŒ rynku, umiejňtnoŜci dydaktyczne kadry i ich 

potencjağ naukowy, zaplecze informatyczno-biblioteczne czy sposoby weryfikacji 

wiedzy (praktyki i inne programy)
103

.  

Podnoszenie jakoŜci ksztağcenia wymaga oddolnych i odg·rnych inicjatyw, 

w tym takŨe zmiany strategii i podejŜcia ï orientacji na sukces. Nie moŨe byĺ tak, Ũe 

wiňkszoŜĺ funkcjonujŃcych system·w szkolnictwa zakğada poraŨkň
104
. KaŨdy student 

pragnie osiŃgnŃĺ sukces, a celem szkoğy jest wsparcie go w tym procesie. Jednym 

z istotnych element·w zarzŃdzania jakoŜciŃ w szkole wyŨszej jest stworzenie 

odpowiednich warunk·w pozwalajŃcych kaŨdemu studentowi na odkrywanie 

swojego potencjağu, rozwijanie kompetencji i odniesienie sukcesu. UŜwiadomiğa 

to sobie jedna ze szwajcarskich uczelni, obok Universitªt Basel czy ETH Z¿rich ï 

Fachhochschule  Nordwestschweiz
105

 (FHNW, wczeŜniej FHA) ï kt·ra postanowiğa 

zainicjowaĺ program mentoringu (PRIVE) poğŃczony z coachingiem (program Start). 

Koncepcja projektu przygotowana przez Claudiň Dirnsteiner przewiduje rozw·j 

innowacyjnego i zorientowanego na praktykň ksztağcenia na wydziale ekonomii
106

. 

PilotaŨowy program wdroŨono w roku szkolnym 2003/2004. Gğ·wne jego cele to: 

Á uğatwienie rozpoczňcia studi·w; 

Á rozwijanie kompetencji spoğecznych; 

Á rozw·j sieci kontakt·w; 

Á podkreŜlenie rodzinnej atmosfery uczelni; 

Á poszerzenie oferty moŨliwego zaangaŨowania siň przez student·w; 

Á uzyskanie przez student·w indywidualnego wsparcia przy poszukiwaniu 

pracy i informacji z praktyki zawodowej;  

                                                 
103

 Uniwersytet rynkowy, http://www.wprost.pl/ar/?O=44196 [15.11.2006] 
104

 G. Dryden i J. Vos, Rewolucja w uczeniu siň, op. cit., ss. 268ï269 
105

 Wiňcej na temat uczelni FHNW: http://www.fhnw.ch/ [15.11.2006] 
106

 C. Dirnsteiner, Haupstudie zur Einf¿hrung eines Mentoring-Programms an der Fachhochschule 

Aargau, Departement Wirtschaft, Fachhochschule Aaurgau Nordwestschweiz, Z¿rich 2003, s. 3 

http://www.wprost.pl/ar/?O=44196
http://www.fhnw.ch/
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Á wzmocnienie kontakt·w i zwiŃzk·w zawodowych; 

Á uğatwienie wkroczenia w Ũycie zawodowe
107

. 

WaŨnym elementem mentoringu w szwajcarskiej uczelni jest pogğňbianie 

wsp·ğpracy miňdzy FHNW a Gesellschaft Aargauer Betriebsºkonomen
108

 (GAB), 

czyli Stowarzyszeniem Ekonomist·w kantonu Aargau, skğadajŃce siň gğ·wnie 

z byğych absolwent·w FHNW. Wedğug programu PRIVE sŃ oni jego aktywnymi 

uczestnikami i otrzymujŃ moŨliwoŜĺ, by jako mentorzy zdobywaĺ i przekazywaĺ 

swoje doŜwiadczenia obecnym studentom FHNW. W ten spos·b tworzona jest sieĺ 

powiŃzaŒ [por. 2.]. GAB odegrağo ogromnŃ rolň we wsparciu programu PRIVE 

i zostağo przez jego prezydenta entuzjastycznie przyjňte
109

. 

Program mentoringu, nazwany roboczo PRIVE przeznaczony jest dla 

student·w ostatniego roku studi·w. W zwiŃzku z ograniczonŃ iloŜciŃ mentor·w, i co 

za tym idzie ograniczonŃ iloŜĺ tzw. mentee (uczestnicy programu), rekrutacjň 

powiŃzano z programem Start, kt·ry zorientowany jest na coaching student·w 

rozpoczynajŃcych FHNW. Coachami zaŜ sŃ sami studenci drugiego lub trzeciego 

roku i to oni sŃ preferowani jako uczestnicy programu mentoring. W ten spos·b 

moŨliwe staje siň, wedğug Claudii Dirnsteiner, zachowywanie r·wnowagi pomiňdzy 

dawaĺ a braĺ
110

.   

 PodstawŃ do wdroŨenia wyŨej wymienionych program·w w FHNW byğo 

przekonanie o tworzeniu wartoŜci dodanej dziňki wsp·ğpracy miňdzy studentami 

a zaangaŨowanŃ grupŃ ekspert·w (absolwent·w) GAB, kt·rzy chcieliby dzieliĺ siň 

swoim doŜwiadczeniem i wiedzŃ, sğuŨyĺ wsparciem i wiedzŃ fachowŃ. Student 

(mentee), dziňki uzyskanej wiedzy fachowej o interesujŃcym go zawodzie jest 

w stanie bardziej Ŝwiadomie kreowaĺ ŜcieŨkň kariery, wzmacniaĺ sieĺ kontakt·w 

oraz formuğowaĺ i weryfikowaĺ oczekiwania wzglňdem swojej przyszğej pracy. To 

wszystko umoŨliwi ğatwiejszy, a przede wszystkim bardziej Ŝwiadomy, start w Ũycie 

zawodowe (przy wykorzystaniu kontakt·w i wiedzy). Co wiňcej, zwiňkszy siň 

motywacja studenta i jego spojrzenie na zagadnienia zawarte w programie 

edukacyjnym szkoğy wyŨszej. Bňdzie on potrafiğ dokonaĺ selekcji wiedzy, patrzŃc 

                                                 
107

 TamŨe, ss. 6ï7 
108

 Wiňcej na temat GAB, jego cel·w oraz organizowanych projekt·w na gğ·wnej stronie 

stowarzyszenia: http://www.gabfh.ch/ [15.11.2006] 
109

 Informacje uzyskane w wywiadzie osobistym z autorkŃ programu Start i PRIVE, C. Dirnsteiner 
110

 C. Dirnsteiner, Haupstudie zur Einf¿hrung einesé, op. cit., s. 6 

http://www.gabfh.ch/
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poprzez pryzmat jej przydatnoŜci w rozwoju kariery. System mentoringu ma 

pobudzaĺ ciekawoŜĺ mentee, a w nastňpstwie skğoniĺ do dziağania i uczenia siň. 

Dziağa to takŨe w drugŃ stronň. DociekliwoŜĺ student·w wpğywa na kadrň 

motywujŃco, przez co podchodzŃ do student·w bardziej indywidualnie.  

  Mentoring w FHNW opiera siň gğ·wnie na nieformalnych spotkaniach 

miňdzy duetem: mentor a mentee. Organizuje siň takŨe dwa formalne zjazdy, 

na poczŃtku, gdzie uczestnicy programu, trwajŃcego zwykle dwa semestry, majŃ 

moŨliwoŜĺ siň poznaĺ oraz pod koniec, kiedy mogŃ wsp·lnie podsumowaĺ jego 

przebieg. W roku szkolnym 2003/2004 w programie PRIVE uczestniczyğo 

23 mentor·w i mentee. Oznacza to, Ũe na jednego mentora przypadağ jeden student, 

co jest korzystne w Ŝwietle nawiŃzania wiňzi emocjonalnej i pogğňbionego 

zaangaŨowania. IloŜĺ spotkaŒ (poza zjazdami) i liczbň kontakt·w miňdzy mentorem 

a mentee przedstawia wykresy nr 1 oraz 2. 

 
Wykres nr 1. Liczba spotkaŒ miňdzy mentorami a mentee 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie: C. Dirnsteiner, Abschluss-Feedback der Mentorinnen, 

Mentoren und Mentees des ersten Durchgangs. Studienjahr 2003/2004, FHA Nordwestschweiz, 

Z¿rich 2004, s. 5  
 

 
Wykres nr 2. Liczba kontakt·w via e-mail lub telefon 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie: C. Dirnsteiner, Abschluss-Feedback deré, op. cit. 
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Wynika z nich, Ũe w przypadku okoğo 35% duet·w nie dochodziğo do 

kontakt·w bezpoŜrednich, choĺ o cağkowitym braku kontaktu moŨna m·wiĺ tylko 

w przypadku 18%. To i tak wysoka liczba, kt·ra byğa w duŨym stopniu zwiŃzana 

z nieudanym dopasowywaniem mentora i mentee. NaleŨy jednak zauwaŨyĺ, Ũe 

w ponad 40% przypadk·w liczba kontakt·w byğa wyŨsza od piňciu, a co najmniej 

trzy spotkania odbyğa prawie poğowa badanych duet·w. Warto dodaĺ, Ũe wedğug 

badania zadowolenie z dotychczasowego przebiegu programu mocno korelowağo 

z iloŜciŃ przeprowadzonych spotkaŒ
111

. 

Dopasowywanie (tzw. matching) mentee do mentora dokonywane byğo 

poczŃtkowo przez zesp·ğ student·w kierujŃcych programem PRIVE (tzw. PRIVE-

Team) na podstawie wypeğnianych przez studenta oraz mentora formularza 

aplikacyjnego
112

. Kandydat na mentee musiağ poza podaniem swoich danych 

kontaktowych opisaĺ miňdzy innymi: 

Á przebieg ŜcieŨki edukacyjnej i zawodowej; 

Á cel zawodowy; 

Á preferowanŃ branŨň; 

Á hobby i zainteresowania. 

Natomiast aplikujŃcego siň do programu PRIVE kandydata na mentora pytano 

o rok ukoŒczenia studi·w (przypomnijmy, Ũe kandydatami na mentora sŃ absolwenci 

FHNW), zdobyte doŜwiadczenie zawodowe oraz rodzaj branŨy, w kt·rej pracowali 

i  pracujŃ
113

. Po trzech miesiŃcach dokonano ewaluacji projektu przy wykorzystaniu 

kwestionariuszy dla wszystkich jego uczestnik·w. Zdecydowano, Ũe matching na 

poziomie zespoğu PRIVE powinien byĺ zastŃpiony innŃ formŃ ï student aplikowağby 

siň bezpoŜrednio u swojego wybranego mentora. Propozycja zmiany byğa 

spowodowana wysokim wskaŦnikiem Ăniedopasowaniaò. Wedğug autorki 

reorganizacja aplikowania siň zmusiğaby do wykazania wiňkszej inicjatywy ze strony 

mentee i lepsze zrozumienie jego potrzeb przez mistrza
114

. Wyb·r wğasnego mentora 

odbywağaby siň na zasadzie listy mentor·w wraz z szerokim opisem ich 

doŜwiadczenia zawodowego, branŨy itp. 
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 C. Dirnsteiner, Zwischen-Feedback der Mentorinnen, Mentoren und Mentees des ersten 

Durchgangs. Studienjahr 2003/2004, FHA Nordwestschweiz, Z¿rich 2004, s. 3 
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 Formularz aplikacyjny dla student·w FHNW,  

http://files.fh-aargau.ch/files/pdf/Anmeldung_als_Mentee_bei_PRIVE.doc [29.11.2006] 
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 Formularz aplikacyjny dla kandydata na mentora FHNW,  

http://files.fh-aargau.ch/files/pdf/Anmeldung_als_MentorIn_bei_PRIVE.doc [29.11.2006] 
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 C. Dirnsteiner, Zwischen-Feedback der Mentorinnené, op. cit. ss. 3, 10 

http://files.fh-aargau.ch/files/pdf/Anmeldung_als_Mentee_bei_PRIVE.doc
http://files.fh-aargau.ch/files/pdf/Anmeldung_als_MentorIn_bei_PRIVE.doc


75 
 

 Po roku wyniki
115

 programu mentoringu w jej pilotaŨowej formie byğy 

w wiňkszoŜci przypadk·w pozytywne. Prawie 90% mentor·w zaangaŨowanie 

w program PRIVE sprawiağo radoŜĺ
116

, a ca 60% uznağo wsp·ğpracň ze swoim 

mentee jako dobrŃ bŃdŦ bardzo dobrŃ. Ponadto 88% pytanych mentor·w uznağo, Ũe 

program mentoringu naleŨy kontynuowaĺ i rozwijaĺ. Mentorzy szczeg·lnie 

pozytywnie wypowiadali siň na temat samej idei mentoringu oraz chwalili sobie 

kontakt i dyskusje z mentee, kt·re umoŨliwiağy refleksje dotyczŃce ich wğasnego 

doŜwiadczenia. Natomiast aspekty negatywnie oceniane przez mentor·w to gğ·wnie:  

Á sğaba motywacja, orientacja na cel i przygotowanie studenta; 

Á dopasowanie obszar·w zawodowych i obszar·w zainteresowania; 

Á brak zainteresowania studenta programem.
 117

 

Wedğug autorki programu PRIVE, biorŃc pod uwagň iloŜĺ spotkaŒ i liczbň 

kontakt·w przez telefon lub e-mail, moŨna m·wiĺ o tym, Ũe 60% duet·w rozwinňğo 

swoistŃ relacjň mistrz ï uczeŒ
118

. Co ciekawe cağy program mentoringu zostağ 

opracowany praktycznie bez jakichkolwiek wydatk·w ze strony szkoğy. 

Najwiňkszym wyzwaniem przy realizowaniu projektu byğo znalezienie odpowiedniej 

partnerskiej organizacji i gotowych do wsp·ğpracy mentor·w oraz dopasowanie ich 

do tych mentee, kt·rzy byliby w stanie doceniĺ zaangaŨowanie swojego mistrza.  

 ReasumujŃc, program mentoringu zostağ wprowadzony, by sğuŨyğ studentom, 

dziňki czemu oferta szkoğy wydaje siň byĺ atrakcyjniejsza dla kandydat·w na studia. 

OczywiŜcie autorka zdaje sobie sprawy z tego, Ũe jakoŜĺ mentoringu oraz tym samym 

jakoŜĺ ksztağcenia oferowana przez wyŨszŃ szkoğň zaleŨy w duŨej mierze od mentor·w 

uczestniczŃcych w programie. NawiŃzağa ona do znanego w cağej Europie 

Uniwersytetu w Sankt Gallen
119
, gdzie wprowadzono koncepcjň mentoringu w tym 

samym czasie i na bardzo podobnych zasadach, co program PRIVE w FHNW. Gğ·wna 

r·Ũnica polega na tym, Ũe wŜr·d absolwent·w Uniwersytetu w Sankt Gallen jest 

wiňcej os·b, kt·rzy naleŨŃ do elity gospodarki Szwajcarii, dziňki czemu mentoring 

moŨe wydawaĺ siň bardziej atrakcyjny dla student·w i, co za tym idzie, szkoğa ma 
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 Feedback po pierwszym roku obejmowağ zar·wno mentor·w jak i mentee. Niestety ze wzglňdu na 

mağy odzew tych ostatnich (4 na 23 osoby oddağo ankiety) nie uwzglňdniono ich z uwagi na brak 
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http://www.mentoring.unisg.ch/ [03.12.2006] 
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wiňkszŃ przewagň konkurencyjnŃ
120

. Nie zmienia to jednak faktu, Ũe kaŨda szkoğa 

powinna staraĺ siň wprowadziĺ mentoring i jeŜli nie jest to moŨliwe przy wsparciu 

absolwent·w powinna poszukaĺ innych moŨliwoŜci. Ciekawe jest rozwiŃzanie 

zastosowane przez stowarzyszenie Collegium Invisible
121
, dziağajŃce przy 

Uniwersytecie Warszawskim. Udağo siň tu zaangaŨowaĺ w projekt wielu naukowc·w 

z r·Ũnych uczelni, kt·rzy jako mistrzowie wspierajŃ i pomagajŃ uzdolnionym 

studentom przyjňtym do programu. 

W kontekŜcie zarzŃdzania jakoŜciŃ ksztağcenia we wsp·ğczesnej szkole 

wyŨszej konieczna jest odpowiedŦ na fundamentalne pytanie, czy nie warto dokonaĺ 

przewartoŜciowania obranej przez uczelniň drogi edukacyjnej i poğoŨyĺ nacisk na 

programy, kt·re umoŨliwiağyby kreowanie lider·w, jednostek przedsiňbiorczych. 

Mentoring to szansa, kt·rŃ czňŜĺ uczelni powoli odkrywa, poszukujŃc nowych 

pomysğ·w i sposob·w na jego efektywne wdroŨenie i prowadzenie.  

                                                 
120

 Materiağy uzyskane w wywiadzie osobistym z autorkŃ programu Start i PRIVE, C. Dirnsteiner 
121

 Collegium Invisible, http://www.ci.edu.pl/ [22.12.2006] 

http://www.ci.edu.pl/
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τȢ  -ÅÔÏÄÏÌÏÇÉÁ ÂÁÄÁď ×čÁÓÎÙÃÈ 
 

ĂPrawdŃ jest to, co wytrzyma pr·bň doŜwiadczenia.ò 

 

Albert Einstein (1879ï1955) 

 

Wsp·ğczesne szkolnictwo wyŨsze stoi przed odpowiedzialnym zadaniem 

antycypowania przyszğoŜci i szybkiego reagowania na zmiany oraz potrzeby 

gospodarki opartej na wiedzy. JednoczeŜnie powinno ksztağciĺ lider·w, jednostki 

przedsiňbiorcze oraz kreatywne, kt·re, Ŝwiadomie uczestniczŃc w otaczajŃcym ich 

Ŝwiecie, bňdŃ potrafiğy realizowaĺ swoje ambicje i czerpaĺ satysfakcjň ze wsp·ğpracy 

z innymi ludŦmi. Mamy zatem do czynienia z koniecznoŜciŃ ksztağcenia 

dwutorowego, obejmujŃcego pewne wartoŜci uniwersalne, zarazem zorientowanego 

na rozw·j osobisty, w tym innowacyjnoŜĺ i elastycznoŜĺ w myŜleniu.  

Program mentoringu moŨe temu wyzwaniu podoğaĺ, a z pewnoŜciŃ przyczyniĺ 

siň do lepszej realizacji misji inteligentnych uczelni. NaleŨy byĺ jednak Ŝwiadomym 

ograniczeŒ model·w, kt·rych interpretacjň powinno siň zawsze integrowaĺ 

z warunkami, w jakich dziağa uczelnia oraz jej otoczeniem. Propozycjň modelowej 

koncepcji mentoringu powinno siň traktowaĺ wyğŃcznie jako punkt wyjŜcia i pewnego 

rodzaju asumpt do refleksji na temat sposobu jego wdroŨenia w szkole wyŨszej. 

W niniejszym rozdziale prezentujň wyniki badaŒ pierwotnych 

przeprowadzonych w WyŨszej Szkole Biznesu ï National-Louis University w Nowym 

SŃczu [dalej: WSB ï NLU], kt·re posğuŨŃ do opracowania modelu mentoringu we 

wsp·ğczesnej szkole wyŨszej. Badania obejmujŃ wywiady pogğňbione z osobami 

odpowiedzialnymi za strategiň szkoğy oraz ankietň przeprowadzonŃ wŜr·d student·w III 

roku WSB ï NLU. Z uwagi na potencjağ rozwojowy oraz nowoczesnŃ infrastrukturň 

dydaktycznŃ uczelnia ta uwaŨana jest za najlepszŃ i najbardziej innowacyjnŃ biznesowŃ 

uczelniň prywatnŃ w Polsce. Warto sprawdziĺ, czy studenci tej szkoğy, kt·ra pisze 

o sobie ï od 15 lat z sukcesem ksztağcimy mğodych ludzi, uczymy ich wiary w siebie, 

chňci podejmowania inicjatyw i szalonych pomysğ·w
122

, sŃ zainteresowani udziağem 

w programie mentoringu i jakie zadania powinien wedğug nich speğniaĺ. 

                                                 
122

 WyŨsza Szkoğa Biznesu ï National Louis University, O WSB ï NLU, 

 http://WSBïNLU.edu.pl/index2.php?nodeId=1+o+WSBïNLU [02.01.2007] 

http://wsb�nlu.edu.pl/index2.php?nodeId=1+o+WSB�NLU
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4.1. 0ÏÔÅÎÃÊÁč WSB ɀ NLU a mentoring  
 

 

Opracowanie modelu mentoringu dla konkretnej uczelni wymaga wziňcia pod 

uwagň jej zasob·w, silnych stron oraz szans pğynŃcych z otoczenia. Jest to proces 

mocno zindywidualizowany. PoniŨej przedstawione zostağy obszary, kt·re mogŃ 

mieĺ znaczŃcy wpğyw na wdroŨenie i rozwijanie mentoringu na uczelni na 

przykğadzie WyŨszej Szkoğy Biznesu - National Louis University z siedzibŃ 

w Nowym SŃczu [por. 4.3.]. 

WSB ï NLU naleŨy do czoğ·wki najlepszych uczelni biznesowych w Polsce, 

co wielokrotnie zostağo potwierdzone wysokimi miejscami w rankingach WPROST, 

Polityki, Ergo, Newsweek czy Rzeczpospolitej
123
. Jest to uczelnia, kt·ra posiada 

duŨy potencjağ rozwojowy w wielu obszarach, m.in. kadry, absolwent·w, student·w, 

sfery technologicznej i informacyjnej. WSB ï NLU naleŨy do bardzo otwartych na 

nowe pomysğy uczelni, a zarzŃd szkoğy stara siň nie ograniczaĺ inicjatyw kadry oraz 

student·w, przez co pole do wdroŨenia np. mentoringu jest szerokie. Pomysğ 

wprowadzenia mentoringu zostağ pozytywnie oceniony podczas wywiad·w 

pogğňbionych z prorektorem ds. dydaktycznych oraz rektorem szkoğy. 

Kapitağ ludzki jest najistotniejszym obszarem, kt·ry naleŨy wziŃĺ pod uwagň 

przy tworzeniu modelu mentoringu, poniewaŨ jest on oparty na spersonalizowanej 

relacji miňdzy mistrzem a uczniem. Gdzie naleŨy szukaĺ mentor·w? 

a. absolwenci; 

b. kadra naukowa; 

c. Ŝrodowisko biznesowe, spoğeczne, samorzŃdowe, naukowe i inne. 

a. Relacja mistrz ï uczeŒ wymaga zaangaŨowania obu stron. W przypadku 

mentora, znacznie ğatwiej jest pozyskaĺ osobň, kt·ra jest lub byğa w jakiŜ spos·b 

(najlepiej emocjonalnie) zwiŃzana z uczelniŃ. Najwiňkszy potencjağ moŨna 

upatrywaĺ w absolwentach WSB ï NLU, kt·rych liczba przekroczyğa 6600 

os·b
124

. WŜr·d nich sŃ osoby o duŨym doŜwiadczeniu Ũyciowym i zawodowym. 

Jest takŨe grupa obcokrajowc·w, kt·rzy mogŃ wzbogaciĺ tň relacjň o swojŃ 

perspektywň kulturowŃ. Na uczelni istnieje kilka platform sğuŨŃcych do 

                                                 
123

 WSB ï NLU, Nagrody i rankingi, http://www.WSB-NLU.edu.pl/index2.php?nodeId=1.3+nagrody 

[23.01.2007] 
124

 Wywiad osobisty z ElŨbietŃ MatyjŃ zajmujŃcŃ siň absolwentami WSB ï NLU 

http://www.wsb-nlu.edu.pl/index2.php?nodeId=1.3+nagrody
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komunikacji miňdzy absolwentami a szkoğŃ, kt·re moŨna wykorzystaĺ przy 

poszukiwaniu potencjalnych mentor·w: 

Á Intranet Absolwent·w WSB ï NLU ï zrzesza 1500 czğonk·w. Do tej 

pory istniağa koniecznoŜĺ aplikowania siň
125

. 

Á Bulldogsclub ï stowarzyszenie zrzesza absolwent·w WSB ï NLU, kt·rzy 

uzyskali na mocy zaproszenia i rekomendacji akceptacjň Rady ZağoŨycieli. 

Czğonkami klubu sŃ ludzie z charakterem, indywidualiŜci, idŃcy czňsto 

pod prŃd, przedsiňbiorczy. Gğ·wne cele to tworzenie i utrzymanie sieci 

powiŃzaŒ  pomiňdzy absolwentami WSB ï NLU w Nowym SŃczu; wymiana 

informacji pomiňdzy czğonkami oraz oferowanie studentom miejsc praktyk 

oraz pracy
126

. Klub liczy obecnie 60 czğonk·w. 

Á SOWA ï lista dyskusyjna grupy wyr·ŨniajŃcych siň absolwent·w (230 

zapisanych os·b). 

PowyŨsze zrzeszenia moŨna wykorzystaĺ przy tworzeniu i propagowaniu 

mentoringu wŜr·d absolwent·w, ze wskazaniem na osoby wybijajŃce siň i skğonne 

poŜwiňciĺ czas na rozwijanie swojego mentee. Dlatego naleŨy szczeg·lnŃ uwagň 

poŜwiňciĺ stowarzyszeniu Bulldogsclub, kt·re dokonuje odpowiedniej selekcji 

w procesie przyjmowania kolejnych czğonk·w. 

b. Mentor·w moŨna szukaĺ takŨe na samej uczelni wŜr·d kadry naukowej WSB ï

 NLU. MuszŃ to byĺ oczywiŜcie osoby, kt·re chciağyby siň wolontaryjnie 

w program zaangaŨowaĺ. Trudno oszacowaĺ liczbň takich os·b, poniewaŨ 

badania tego typu nie byğy przeprowadzane. Jednak wedğug M. DuszyŒskiego, 

wyğŃczajŃc lektor·w byğoby ich co najmniej piňciu.  

c. W przypadku, gdy uczelnia nie posiada satysfakcjonujŃcej liczby absolwent·w oraz 

kadry gotowej do mentoringu, wiele moŨliwoŜci kryje siň w otoczeniu (Ŝrodowisku) 

szkoğy wyŨszej i dotyczy stakeholders. W zaleŨnoŜci od atrakcyjnoŜci Ŝrodowiska 

lokalnego moŨna braĺ pod uwagň mentoring oraz e-mentoring. E-mentoring jest 

moŨliwy do zaaplikowania na kaŨdej uczelni. Jest szczeg·lnie wygodny, gdy 

bezpoŜredni kontakt miňdzy mentorem a mentee jest niemoŨliwy lub bardzo 

utrudniony ze wzglňdu na dystans oraz, co za tym idzie, czas. Z uwagi na moŨliwoŜĺ 
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 TamŨe. Por. http://alumni.WSB ï NLU.edu.pl/ [23.01.2007] 
126

 Wywiad osobisty z KingŃ PawğowskŃ. Por. http://www.bulldogsclub.com [23.01.2007] 

http://alumni.wsb-nlu.edu.pl/
http://www.bulldogsclub.com/
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wdroŨenia e-mentoringu na kaŨdej uczelni w niniejszym opracowaniu skupiň siň na 

mentoringu, gdzie bezpoŜrednie spotkania wydajŃ siň byĺ jego kluczowym 

elementem. Mentor·w ï lider·w moŨna znaleŦĺ wszňdzie. NaleŨy wziŃĺ pod uwagň 

wszystkie Ŝrodowiska, poczynajŃc od biznesu, przechodzŃc przez lider·w duchowych 

a koŒczŃc na organizacjach pozarzŃdowych czy samorzŃdach. Mimo tego, Ũe Nowy 

SŃcz naleŨy do najmniejszych miast studenckich w Polsce, to moŨliwoŜci nie sŃ mağe. 

TakŨe Nowy SŃcz posiada swoich lokalnych lider·w z r·Ũnych Ŝrodowisk, kt·rych 

propozycja przekazywania swojej wiedzy byğaby mile widziana. MoŨna zastanowiĺ 

siň takŨe nad rodzinami student·w, kt·rzy czňsto prowadzŃ sw·j biznes rodzinny. 

Bardzo dobrze zapowiadajŃcŃ siň inicjatywŃ, mogŃcŃ wnieŜĺ ogromny kapitağ 

intelektualny, upatrywaĺ moŨna w tworzonym w Nowym SŃczu Klasterze 

Multimedi·w i System·w Informacyjnych, kt·ry zakğada stworzenie, dziağajŃcego na 

podstawie zaplecza bazy naukowej i dydaktycznej WSB ï NLU, oŜrodka badawczo-

rozwojowego, inkubatora przedsiňbiorczoŜci, systemu klastra, funduszu 

inwestycyjnego, oraz centrum konferencyjno-szkoleniowego
127

. 

Baza dydaktyczno-informatyczna 

Infrastruktura informatyczna WSB ï NLU pozwala na doŜĺ szybkŃ 

implementacjň narzňdzi uğatwiajŃcych kojarzenie mentee z mentorem oraz komunikacjň 

miňdzy mistrzem a uczniem. W przypadku e-mentoringu i mentoringu moŨliwe staje siň 

zbudowanie bazy danych, udostňpnianej w intranecie, kt·ra zawierağaby listň os·b (wraz 

z opisem ich sylwetek), kt·re byğyby gotowe przyjŃĺ odpowiedzialnoŜĺ za rolň 

mentor·w. DuŨŃ rolň, mogŃ tu odgrywaĺ komunikatory, takie jak skype, kt·ry poza 

wideokonferencjŃ umoŨliwia pracň grupowŃ, dzielenie siň plikami czy teŨ aplikacjami 

zainstalowanymi na jednym z komputer·w. To bardzo uğatwia kontakt i nie wymusza 

zar·wna na mentorze jak i mentee poŜwiňcania dodatkowego czasu na dojazdy. 

PodsumowujŃc, WyŨsza Szkoğa Biznesu ï National Louis University posiada 

wystarczajŃce zasoby oraz wolň wprowadzenia mentoringu. Dostňp do kapitağu 

ludzkiego umoŨliwi znalezienie odpowiedniej grupy mentor·w, kt·rzy bňdŃ mogli 

zaoferowaĺ siebie studentom. NaleŨy opracowaĺ odpowiednie rozwiŃzania 

organizacyjne zaadaptowane dla rozwoju uczelni na rynku edukacyjnym 
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 Klaster Multimedi·w i System·w Informacyjnych,  

O klastrze, http://multiklaster.pl/o_klastrze.php [24.01.2007]  

Klaster (ang. cluster ï kiŜĺ, grono) jednostka alokacji pliku na noŜniku danych. Por. Sğownik 

terminologii medialnej, pod. red. W. Pisarek, Universita, Krak·w 2006, ss. 23, 94 

http://multiklaster.pl/o_klastrze.php
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4.2.  0ÏÓÔÁ×ÉÅÎÉÅ ÐÒÏÂÌÅÍÕ ÂÁÄÁ×ÃÚÅÇÏ É ÏËÒÅĢÌÅÎÉÅ 
ÃÅÌĕ×; hipoteza  

 

 

I. Problem badawczy 

Aby przekonanie autora niniejszej pracy, iŨ mentoring jest jednym z waŨnych 

zadaŒ stojŃcych przed uczelniŃ przyszğoŜci, kt·ra zmierza do ambitnego 

konkurowania z najlepszymi uczelniami w kraju, nie bazowağo na intuicji, konieczne 

jest ustalenie, w jakim zakresie naleŨy przeprowadziĺ badania pilotaŨowe. 

W zwiŃzku z tym niniejsze badania bňdŃ siň ogniskowağy na poznaniu opinii wğadz 

uczelni oraz student·w na temat potrzeby wprowadzenia mentoringu. PochodnŃ tej 

kwestii bňdzie poznanie opinii obu grup respondent·w na temat tego, czy sŃ 

zainteresowani wprowadzeniem mentoringu w WSB ï NLU, aby nastňpnie ustaliĺ 

zakres badawczy i decyzyjny wynikajŃcy z badaŒ. 

 

II. Problem decyzyjny 

Czy studenci Ŝwiadomie wybierajŃ kursy dodatkowe i chňtnie uczestniczŃ 

w konferencjach i koğach naukowych zwiňkszajŃcych ich szansň na rynku pracy?  

Czy wğadze uczelni byğyby skğonne podjŃĺ decyzjň uruchamiajŃcŃ program 

mentoringu w WSB ï NLU? 

  

III. Cele badaŒ 

Celem badaŒ jest zebranie opinii student·w odnoŜnie przebiegu ich studi·w 

oraz ich odczuĺ, towarzyszŃcych im przy konfrontowaniu zdobytej wiedzy 

i umiejňtnoŜci ze wsp·ğczesnŃ gospodarkŃ. Warto postawiĺ w zwiŃzku z tym 

nastňpujŃce pytania: 

Á Czy program mentoringu jest potrzebny w szkole wyŨszej?  

Á Jakie zastosowaĺ kryteria (dydaktyczne i kompetencyjne), aby rekrutacja 

i selekcja uczestnik·w programu byğa trafna? 

Á Jaka liczebnie grupa student·w byğaby zainteresowana uczestnictwem 

w  mentoringu?  

Á Kt·re kompetencje osobiste studenci uznajŃ za kluczowe dla osobistej ŜcieŨki 

kariery? 
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IV. Hipoteza 

 

JeŜli uczelnia zdecyduje siň na wprowadzenie programu mentoringu ze 

wskazaniem na ksztağcenie lider·w, to w·wczas moŨna oczekiwaĺ, Ũe uczelnia taka 

bňdzie w stanie sprostaĺ wyzwaniom gospodarki opartej na wiedzy oraz 

oczekiwaniom student·w, umoŨliwiajŃc im rozwijanie kompetencji (osobistych 

i spoğecznych) oraz Ŝwiadome planowanie i realizowanie osobistych ŜcieŨek kariery.  
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4.3.  /ÐÉÓ ÍÅÔÏÄÙ É ÚÁËÒÅÓ ÂÁÄÁď 
 

 

W projekcie badawczym: Mentoring we wsp·ğczesnej szkole wyŨszej 

wykorzystağem dwie metody pozyskiwania danych: ankietň oraz wywiad pogğňbiony.  

 

I. Badanie ankietowe student·w 

Badania ankietowe bazuje na komputerowej technice pomiaru. PoniŨej 

zostağy zamieszczone najwaŨniejsze informacje dotyczŃce omawianego projektu 

badawczego: 

Á przedmiot badaŒ ï uzyskanie opinii student·w na temat wprowadzenia 

mentoringu w WSB ï NLU; 

Á podmiot badania ï studenci (181 os·b); 

Á jednostka pr·by ï III rok, studia dzienne licencjackie i jednolite magisterskie, 

kierunek ZarzŃdzanie i Marketing, polska ŜcieŨka; 

Á zakres czasoprzestrzenny ï 15ï20 stycznia 2007, badanie on-line, WyŨsza 

Szkoğa Biznesu ï National Louis University w Nowym SŃczu. 

Badaniami objňci zostali studenci III roku, a wiňc osoby, kt·re w tym roku 

zostanŃ absolwentami (studia pierwszego stopnia) bŃdŦ teŨ ukoŒczŃ je za dwa lata 

(studia drugiego stopnia). Jest to grupa student·w, kt·rzy ma juŨ za sobŃ cztery 

semestry studi·w, a co za tym idzie, sŃ w stanie, poprzez dotychczasowe 

doŜwiadczenie i odczucia, skonfrontowaĺ swoje oczekiwania z rzeczywistym 

przebiegiem studi·w, wskazaĺ to, czego im brakowağo, okreŜliĺ stopnieŒ 

zainteresowania i oceniĺ proponowane rozwiŃzania.  

Badania wykorzystujŃ ankietň komputerowŃ. Ankieta ma charakter 

spersonalizowany, a wiňc zamkniňty, dostňpny jedynie dla os·b z III roku ZiM. 

Zaproszenie do ankiety [por. zağŃcznik nr 1] zostağo rozesğane za pomocŃ poczty 

elektronicznej.  

Kwestionariusz ankietowy [por. zağŃcznik nr 2] skğada siň z 13 pytaŒ, 

a przeciňtny czas jego wypeğniania ï jak ustalono w pilotaŨu ï wynosi 7 minut. Dla 

lepszego zrozumienia pytaŒ, w kwestionariuszu zawarğem kr·tki opis koncepcji 

mentoringu [por. 3.3.]. Ankieta zostağa podzielona na trzy obszary tematyczne: 
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A.  Uczelnia, ksztağcenie na poziomie wyŨszym, oczekiwania student·w; 

B.  Projekt mentoringu; 

C.  O Tobie (informacje dotyczŃce studenta). 

Obszar tematyczny A skğada siň z czterech pytaŒ zamkniňtych, dotyczŃcych 

odczuĺ, potrzeb oraz oczekiwaŒ studenta wobec uczelni i systemu szkolnictwa 

wyŨszego. SŃ to pytania macierzowe jednokrotnego wyboru (typu: radio button). 

KaŨde pytanie macierzowe uwzglňdniağo odmienne spojrzenie na kwestie zadaŒ 

uczelni wyŨszej (ich waga, poziom realizacji, indywidualne potrzeby z nimi 

zwiŃzane) i wymagağo oceny danego zagadnienia w skali od 1 do 5, gdzie 

1 oznaczağo Ămağo istotneò bŃdŦ Ăniedostatecznyò, a 5 Ăbardzo istotneò bŃdŦ Ăbardzo 

dobrzeò (w zaleŨnoŜci od postawionych pytaŒ). 

Obszar tematyczny B traktuje o projekcie mentoringu i dotyczy takich 

aspekt·w, jak zainteresowanie student·w uczestnictwem w programie, chňĺ 

podpisania kontraktu z mentorem oraz potrzeby i oczekiwania zwiŃzane 

z mentoringiem. Na czňŜĺ B skğada siň piňĺ pytaŒ: trzy pytania jednokrotnego 

wyboru oraz dwa pytania kafeteryjne ï wielokrotnego wyboru (typu: check box), 

p·ğotwarte, gdzie moŨliwe byğo zaznaczenie wiňcej niŨ jednej odpowiedzi oraz 

dopisanie osobistych opinii w kwestionariuszu.  

Obszar tematyczny C obejmuje cztery pytania zamkniňte dotyczŃce 

samowiedzy studenta, informacji na temat jego zaangaŨowania w dziağalnoŜĺ 

pozaszkolnŃ oraz pytania metryczkowe. W obszarze tym znajdujŃ siň dwa r·Ũne typy 

pytaŒ: jedno pytanie macierzowe oraz trzy pytania jednokrotnego wyboru. 
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II. Wywiady bezpoŜrednie pogğňbione 

Celem indywidualnych wywiad·w pogğňbionych byğo uzyskanie informacji 

dotyczŃcych poŨŃdanych kierunk·w rozwoju szkolnictwa wyŨszego, w tym uczelni 

WSB ï NLU, oraz moŨliwoŜci wprowadzenia mentoringu. Ponadto przeprowadzona 

zostağa konfrontacja poglŃd·w z niekt·rymi opiniami student·w uzyskanymi 

w badaniu ankietowym.  

W dniach 22 i 24 stycznia na terenie kampusu WSB ï NLU w Nowym SŃczu 

przeprowadzono dwa wywiady pogğňbione (trwağy odpowiednio 90 i 60 minut), 

w kt·rych wypowiedzieli siň: 

a. dr Krzysztof Gğuc (Prorektor ds. Dydaktycznych WSB ï NLU, Dyrektor 

Program·w NLU w Polsce);  

b. dr Krzysztof Pawğowski (Rektor WSB ï NLU w Nowym SŃczu oraz WSB 

w Tarnowie). 

PowyŨsze wywiady zostağy przeprowadzone na podstawie scenariusza wywiadu, 

kt·ry skğadağ siň z dw·ch obszar·w tematycznych:  

1. Szkolnictwo wyŨsze a spoğeczeŒstwo uczŃce siň (wyzwania, kierunki 

rozwoju, wizja itp.). Poza kilkoma pytaniami dotyczŃcymi og·lnej 

charakterystyki uczelni, kt·ra sprostağaby obecnym wymaganiom, rozm·wcy 

otrzymali dwa pytania z ankiety wypeğnianej przez student·w, dotyczŃce 

zadaŒ uczelni wyŨszej (pytania 1. i 3.). 

2. Mentoring w szkole wyŨszej (szanse i zagroŨenia, relacja mistrz ï uczeŒ, 

indywidualizacja ksztağcenia). W tej czňŜci wywiadu poproszono rozm·wc·w 

o zarysowanie, najlepszego wedğug nich, sposobu wprowadzenia mentoringu 

oraz o wskazanie na szanse i zagroŨenia prezentowanego programu. 
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4.4Ȣ !ÎÁÌÉÚÁ ×ÙÎÉËĕ× ÂÁÄÁď É ×ÙÎÉËÉ ËÏďÃÏ×Å 
 

 

I. Opinie student·w WSB ï NLU 

W badaniu ankietowym ï Mentoring we wsp·ğczesnej szkole wyŨszej ï 

w kt·rym zebrano opinie student·w, uzyskano 62 wypeğnione ankiety (na 181 

wysğanych), co oznacza, Ũe w badaniu uczestniczyğo ponad 34% zaproszonych 

student·w III roku kierunku ZiM. Analiza wynik·w przeprowadzona zostağa 

w oparciu o trzyczňŜciowy podziağ tematyczny zastosowany w kwestionariuszu 

ankietowym, z tym, Ũe zostağa ona rozpoczňta od obszaru C (pytania 10ï13), 

zwiŃzanego z charakterystykŃ pr·by badawczej.  

W grupie respondent·w, kt·rzy wziňli udziağ w badaniu zaznacza siň 

niewielka przewaga liczebna mňŨczyzn (53%). R·Ũnicň tŃ przedstawia wykres nr 3.  

 
Wykres nr 3. Pğeĺ respondent·w 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie badaŒ 

Najwiňcej, bo prawie ı ankietowanych student·w
128

, pochodzi z miejscowoŜci 

liczŃcej od 50 do 100 tysiňcy mieszkaŒc·w. Niewiele mniejszŃ grupň stanowiŃ 

studenci z miejscowoŜci liczŃcej od 5 do 50 tysiňcy mieszkaŒc·w. Najmniej licznŃ 

grupň stanowili studenci z miejscowoŜci poniŨej 1 tysiŃca mieszkaŒc·w (10%) oraz 

powyŨej 250 tysiňcy mieszkaŒc·w (11%), co uwidacznia wykres nr 4. 

 
Wykres nr 4. WielkoŜĺ miejscowoŜci, z kt·rej pochodzili ankietowani studenci 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie badaŒ 

                                                 
128

 JeŨeli nie zaznaczono inaczej sğowo Ăstudenciò odnosi siň zar·wno do student·w pğci ŨeŒskiej i mňskiej. 

47%

53%

Płed respondentów

a. kobieta

b. mężczyzna

10%

15%

21%

24%

19%

11%

Wielkośd miejscowości, z której pochodzili 
ankietowani studenci

a. miejscowośd poniżej 1 000 mieszk.

b. miejscowośd od 1 000 do 5 000 mieszk.

c. miejscowośd od 5 000 do 50 000 mieszk.

d. miejscowośd od 50 000 do 100 000 mieszk.

e. miejscowośd od 100 000 do 250 000 mieszk.

f. miejscowośd powyżej 250 000 mieszk.
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W pytaniu nr 11 studenci byli proszeni o okreŜlenie swojego zaangaŨowania 

w dziağalnoŜĺ pozaszkolnŃ (dziağalnoŜĺ w organizacjach studenckich, uczestnictwo 

w wolontariacie etc.). Wyniki prezentuje poniŨszy wykres. Blisko ӏ ankietowanych 

podejmuje dziağalnoŜĺ pozaszkolnŃ, co stanowi znacznŃ grupň. Warto jednak 

pomyŜleĺ nad sposobem zaktywizowania pozostağej, wciŃŨ zbyt licznej, grupy 

student·w mağo lub wcale angaŨujŃcych siň w przygotowanie osobistej ŜcieŨki kariery. 

 
Wykres nr 5. AktywnoŜĺ student·w poza szkoğŃ 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie badaŒ 

Wykres nr 6 przedstawia uŜrednionŃ samoocenň student·w. Z wykresu 

moŨna odczytaĺ, Ũe poszczeg·lne stwierdzenia w dostatecznym i dobry stopniu 

charakteryzujŃ badanŃ pr·bň. Ankietowani studenci najgorzej ocenili swojŃ 

znajomoŜĺ narzňdzi i metod, kt·re byğyby w stanie pom·c im osiŃgnŃĺ sukces 

(2,63 ï miňdzy doŜĺ sğabo a dostatecznie). Znacznie lepiej ocenili jednak swojŃ 

wiedzň dotyczŃcŃ umiejňtnoŜci, jakie chcieliby rozwijaĺ (3,74) oraz to, Ũe sŃ 

osobami przedsiňbiorczymi (3,73). Nie sŃ to jednak wyniki, kt·re uznaĺ moŨna za 

satysfakcjonujŃce, co powinno zwr·ciĺ uwagň na koniecznoŜĺ samorozwoju 

studenta, a takŨe wsparcia go w tym procesie ze strony szkolnictwa wyŨszego. 

Studenci odczuwajŃ brak pewnej wiedzy, ale sŃ teŨ Ŝwiadomi, czego chcieliby siň 

dowiedzieĺ. Indywidualizacja ksztağcenia mogğaby okazaĺ siň najlepszym 

rozwiŃzaniem. Przyczyniğaby siň z pewnoŜciŃ do poprawienia wyniku w 

pozostağych obszarach samooceny, gdyŨ w znacznym stopniu zmotywowağaby do 

dalszego rozwoju.  

19%

42%

39%

Aktywnośd studentów

a. działam regularnie

b. działam sporadycznie

c. nie angażuję się                  
w działalnośd pozaszkolną
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Wykres nr 6. Samoocena student·w 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie badaŒ 

 

A. Uczelnia, ksztağcenie na poziomie wyŨszym, oczekiwania studenta 

  Pytanie nr 1 miağo na celu zidentyfikowanie, kt·re zadania szkoğy wyŨszej sŃ 

dla student·w szczeg·lnie istotne i postrzegane jako pomocne w codziennym Ũyciu. 

Za jedno z najwaŨniejszych zadaŒ szkoğy wyŨszej studenci uznali rozwijanie 

i odkrywanie potencjağu, co zostağo przedstawione na wykresie nr 7. Okoğo 97% 

respondent·w uznağo to zadanie za doŜĺ istotne (43%) lub bardzo istotne (54%). 

Jedynie 3% ankietowanych student·w odniosğo siň do niego neutralnie. Studenci 

rozpoczynajŃc swojŃ edukacjň na poziomie wyŨszym czňsto nie wiedzŃ jeszcze, na 

co ich staĺ i pragnŃ, aby ktoŜ pom·gğ im odkryĺ i rozwinŃĺ ich potencjağ.  

Wykres nr 7. Ocena jednego z zadaŒ szkoğy wyŨszej: rozwijanie i odkrywanie potencjağu 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie badaŒ 

R·wnieŨ rozwijanie kompetencji osobistych (w tym motywacji, pewnoŜci 

i wiary w siebie, optymizmu, determinacji oraz samoŜwiadomoŜci) uznano za bardzo 

waŨne zadanie [por. wykres nr 8]. Za bardzo istotny uznağo go ponad 63% 

ankietowanych student·w, a 33% za doŜĺ istotny. Warto tutaj zaznaczyĺ, Ũe zar·wno 
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3,48

3,66

2,63
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f. Inni ludzie często podążają za moimi pomysłami

e. Jestem osobą przedsiębiorczą

d. Wiem, jakie umiejętności chciałbym rozwijad

c. Moje cele życiowe i zawodowe są konkretne i 
realne

b. Pracuję nad swoimi słabymi i mocnymi stronami 
oraz śledzę swoje postępy

a. Znam narzędzia, kóre pomogą mi zaprogramowad 
swój sukces

Samoocena studentów

0%

0%

3%

43%

54%
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1 - nieistotne

2 - mało istotne

3 - neutralne

4 - dośd istotne

5 - bardzo istotne

Rozwijanie i odkrywanie potencjału
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w przypadku rozwoju i odkrywania potencjağu jak i rozwijaniu kompetencji osobistych 

nie byğo osoby, kt·ra oceniğaby to zadanie jako mağo bŃdŦ w og·le nieistotne. 

PodkreŜliĺ naleŨy, Ũe wypeğnienie tych zadaŒ jest niemal niemoŨliwe przy zjawisku 

masowoŜci ksztağcenia, gdzie zatracona zostağa osobista relacja pomiňdzy uczŃcymi 

i studentami. Jej odnowienie powinno zostaĺ uznane za priorytet uczelni inteligentnej. 

 
Wykres nr 8. Ocena jednego z zadaŒ szkoğy wyŨszej: rozwijanie kompetencji osobistych 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie badaŒ 

Kolejnym zadaniem szkoğy wyŨszej, kt·re podlegağo ocenie student·w, byğo 

rozwijanie kompetencji spoğecznych (w tym empatii, przyw·dztwa, tolerancji, 

umiejňtnoŜci ksztağtowania innych czy teŨ pracowania z innymi). NajczňŜciej 

padajŃcymi odpowiedziami byğo ï doŜĺ istotne (45%) i bardzo istotne (36%). Okoğo 

11% respondent·w uznağo to zadanie za mağo istotne bŃdŦ nieistotne, a okoğo 8% 

ankietowanych stwierdziğo, Ũe zadanie to nie jest ani istotne, ani nieistotne (prawie 

8%). Spadek oceny w stosunku do rozwijania kompetencji osobistych jest wyraŦnie 

zauwaŨalny, choĺ trudno jednoznacznie stwierdziĺ, z czego wynika. Prawdopodobnie 

czňŜĺ student·w czuje, Ũe pewnŃ podstawň w tej dziedzinie juŨ posiada lub Ũe potrafi 

jŃ samodzielnie wyksztağciĺ w codziennych kontaktach z innymi. Warto jednak 

uwraŨliwiaĺ ich na to, jak istotne sŃ te umiejňtnoŜci w p·Ŧniejszym Ũyciu zawodowym. 

 
Wykres nr 9. Ocena jednego z zadaŒ szkoğy wyŨszej: rozwijanie kompetencji spoğecznych 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie badaŒ 
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Przekazywanie wiedzy technicznej okazağo siň, poŜr·d wszystkich 

wymienionych zadaŒ, najmniej istotne. Dwoma najczňŜciej padajŃcymi 

odpowiedziami byğo: neutralne ï 36% oraz mağo istotne ï 33%. Prawie 19% 

ankietowanych student·w uznağo to zadanie za doŜĺ istotne. Pokazuje to wyraŦnie, 

Ũe obecny system nauczania, nastawiony na przekazywanie wiedzy technicznej 

poprzez np. wykğady, rozmija siň z oczekiwaniami student·w.  

 
Wykres nr 10. Ocena jednego z zadaŒ szkoğy wyŨszej: przekazywanie wiedzy technicznej 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie badaŒ 

PiŃtym z kolei zadaniem byğa pomoc studentowi w programowaniu sukcesu. 

Najwiňcej, bo aŨ ponad 53%, badanych student·w uznağo to zadanie za doŜĺ istotne, 

a 27% za bardzo istotne. Ponad 17% odniosğo siň do tego zadania neutralnie. 

Studenci oczekujŃ pomocy i wskazania im drogi, chcŃ wiedzieĺ, jakie sŃ moŨliwoŜci, 

a nawet wizualizujŃ sobie najbliŨsze lata ich Ũycia zawodowego tak, aby mogli przez 

pryzmat tego celu podejmowaĺ inne dziağania. To zadanie r·wnieŨ jest bardzo trudne 

do wykonania bez zindywidualizowania ksztağcenia. 

 
Wykres nr 11. Ocena istotnoŜci zadania: pomoc w programowaniu sukcesu 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie badaŒ 

Ostatnim wymienionym w kwestionariuszu ankietowym zadaniu szkoğy 

wyŨszej byğa kompleksowa ocena, umoŨliwiajŃca uŜwiadomienie sobie przez studenta 

wğasnych mocnych i sğabych stron oraz czynionych przez siebie postňp·w. Ponad 84% 
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32,8%

35,9%

18,8%
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badanych student·w uznağo to zadanie za doŜĺ (48%) lub bardzo istotne (36%). 

Natomiast neutralnie odniosğo siň do tego 12% ankietowanych student·w. Wyniki te 

nie sŃ zaskakujŃce ï oczywiŜcie studenci majŃ prawo do rzetelnej oceny i im 

dokğadniejsza ona bňdzie, tym efektywniej zaplanujŃ nastňpne dziağania. Poznanie 

swoich sğabych i mocnych stron oraz czynionych postňp·w dodaje pewnoŜci siebie, 

mobilizuje do dziağania oraz wskazuje obszary, na kt·rych naleŨy skupiĺ swojŃ uwagň. 

NaleŨy pamiňtaĺ, Ũe ocena ta powinna uwzglňdniaĺ nie tylko zdobytŃ wiedzň fachowŃ 

i umiejňtnoŜci techniczne, ale przede wszystkich rozw·j kompetencji spoğecznych 

i osobistych studenta.  

 
Wykres nr 12. Ocena istotnoŜci zadania szkoğy wyŨszej: kompleksowa ocena 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie badaŒ 

PoniŨej znajduje siň wykres podsumowujŃcy ocenň istotnoŜci poszczeg·lnych 

zadaŒ szkoğy wyŨszej dokonanej przez student·w. Wynika z niej, Ũe najistotniejsze 

dla student·w jest rozwijanie i odkrywanie osobistego potencjağu (4,5) oraz 

rozwijanie kompetencji osobistych (4,6). Za doŜĺ istotne uznano kompleksowŃ ocenň 

(4,2), rozwijanie kompetencji spoğecznych (4,0) oraz pomoc w programowaniu 

sukcesu (4,0). Najgorzej wypadğo tu zadanie zwiŃzane z przekazywaniem wiedzy 

technicznej, kt·rej ocena byğa niŨsza od neutralnej (2,9). 

 
Wykres nr 13. średnia ocena istotnoŜci zadaŒ szkoğy wyŨszej 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie badaŒ 
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W pytaniu nr 2 ocenie podlegağy poszczeg·lne elementy ksztağcenia. 

Najbardziej istotnym elementem dla wiňkszoŜci student·w okazağo siň kreowanie 

wğasnej ŜcieŨki edukacyjnej zwiŃzanej m.in. z dowolnym doborem kurs·w (ocena 

4,5), nastňpnie rozbudowany system informacji zwrotnej (4,2). DoŜĺ istotnym 

elementem dla student·w jest takŨe ksztağcenie, r·wnowaŨŃce teoriň i praktykň 

(4,1) oraz indywidualizacja nauczania uwzglňdniajŃca m.in. style uczenia siň, 

typy inteligencji, poziom posiadanej wiedzy oraz potrzeby studenta (4,0). Te 

elementy ksztağcenia zostağy uznane za sğabe strony polskiej edukacji wyŨszej 

[por. 1.1.], a o ich istocie traktuje m.in. rozdziağ poŜwiňcony uczelni inteligentnej 

[por. 2.3.]. Dobrym sygnağem jest fakt, Ũe studenci zdajŃ sobie z tego sprawň i tak 

wysoko oceniajŃ te elementy, co sugeruje, Ũe bňdŃ potrafili z nich w peğni 

korzystaĺ, gdy juŨ uda siň wprowadziĺ je do szkolnictwa wyŨszego.  

 
Wykres nr 14. Ocena element·w ksztağcenia 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie badaŒ 

 

 Wykres nr 15 przedstawia ocenň stopnia realizacji poszczeg·lnych zadaŒ 

szkoğy wyŨszej dokonanej przez ankietowanych student·w. Ocena realizowanych 

przez uczelniň zadaŒ wypadğa doŜĺ sğabo. WiňkszoŜĺ, bo aŨ 10 z 12 zadaŒ, zostağo 

ocenionych w granicach mierny i dostateczny. Jedynie Ŝrednia ocen dw·ch zadaŒ 

nieznacznie przekroczyğa ocenň dostatecznŃ: poszerzanie wiedzy studenta, w tym 

integracja z gospodarkŃ (3,4) oraz otwarcie ucznia na Ŝwiat i zachňcanie go do 

poszukiwania prawdy (3,2). Wyniki sŃ wiňc dramatycznie niskie, a przecieŨ chodzi 

tu o bardzo istotne aspekty, umoŨliwiajŃce peğny rozw·j studenta. Szkoğy wyŨsze 

powinny wreszcie uŜwiadomiĺ sobie, Ũe ich obecny spos·b funkcjonowania nie jest 

efektywny i poszukiwanie nowych metod ksztağcenia jest koniecznoŜciŃ.   
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Wykres nr 15. Ocena stopnia realizowania zadaŒ szkoğy wyŨszej 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie badaŒ 

 

W pytaniu nr 4 poproszono student·w o ustosunkowanie siň do kilku 

stwierdzeŒ. Studenci w najwiňkszym stopniu odwoğywali siň do swoich doŜwiadczeŒ 

i odczuĺ zwiŃzanych z uczeniem siň w WSB ï NLU, co pozwoli sprawdziĺ, jakie 

pğaszczyzny naleŨy wziŃĺ pod uwagň opracowujŃc model mentoringu dla tej uczelni. 

WiňkszoŜĺ student·w (blisko 70%) zgodziğa siň, Ũe atmosfera na uczelni jest 

przyjazna i zorientowana na kreatywnoŜĺ i przedsiňbiorczoŜĺ. To bardzo dobry punkt 

wyjŜcia i Ŝwiadczy o duŨym potencjale uczelni. Atmosfera sprzyjajŃca rozwojowi 

jest bowiem najwaŨniejsza i umoŨliwia wprowadzanie koniecznych modyfikacji. 

NiepokojŃcym sygnağem jest niska ocena systemu motywacyjnego (tylko niespeğna 

25% uznaje go za skğaniajŃcy do dziağania), co pozostaje w pozornej sprzecznoŜci 

z ocenŃ atmosfery na uczelni. Widaĺ studentom ona nie wystarcza, potrzebujŃ 

silniejszych bodŦc·w, co moŨe byĺ uzaleŨnione takŨe od mobilizacji kadry uczelni, 

kt·rej wsparcie uzyskağo ocenň 3,13. Wyznaczanie jasnych zadaŒ i ich ocena sŃ 
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r·wnieŨ elementami, kt·re naleŨağoby poprawiĺ, to na nich przecieŨ opiera siň 

w decydujŃcym stopniu proces ksztağcenia.  

 
Wykres nr 16. Ocena WSB ï NLU 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie badaŒ 

 

Wnioski z czňŜci A 

Odpowiedzi ankietowanych potwierdzajŃ, Ũe szkolnictwo wyŨsze potrzebuje 

nowych i bardziej efektywnych metod ksztağcenia. Niska ocena wypeğnianych przez 

uczelnie zadaŒ i rozmijanie siň w znacznym stopniu z oczekiwaniami student·w 

sugeruje, Ũe bez otwarcia siň na potrzeby mğodych ludzi, wspieranie ich rozwoju 

bňdzie wciŃŨ na zbyt niskim poziomie. Uderza takŨe fakt, Ũe poprawa tej sytuacji na 

niemal wszystkich pğaszczyznach moŨe zostaĺ oparta na prostych i naturalnych 

metodach, kt·re byğy praktykowane, zanim masowoŜĺ ksztağcenia nie zmieniğa 

uczelni w odpersonalizowanŃ fabrykň. OczywiŜcie, kluczem jest powr·t do silnej 

indywidualizacji procesu ksztağcenia, odnowienie wiňzi miňdzy uczŃcymi 

a studentami i poğoŨenie duŨego nacisku na odkrywanie potencjağu osobistego 

student·w oraz rozwijanie ich kompetencji.  

Mentoring moŨe okazaĺ siň najlepszŃ formŃ ksztağcenia. Uwzglňdnia on 

wszystkie zadania uczelni, kt·re wskazali studenci jako najwaŨniejsze oraz opiera siň 

na elementach, kt·re uznali za istotne. OczywiŜcie, kreowanie odpowiedniego 

modelu mentoringu wymaga uwzglňdnienia tych pğaszczyzn, kt·re studenci obecnie 

uznajŃ za zaniedbane, a konieczne do ich rozwoju. 
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B. Projekt mentoringu 

W tej czňŜci badania ankietowego zadano kilka pytaŒ (5ï9) majŃcych 

bezpoŜredni zwiŃzek z mentoringiem w szkole wyŨszej. Pytanie 5: Czy odczuwağeŜ 

kiedykolwiek brak mentora? zostağo zanalizowane pod kŃtem pğci. Wynika z niego, 

Ũe studentki (70%) w podobnie duŨym stopniu odczuwağo brak mentora niŨ studenci 

(67%). Z drugiej jednak strony okoğo ӎ ankietowanych student·w i studentek nigdy 

nie odczuğo brak mentora, co moŨe byĺ zwiŃzane z brakiem ŜwiadomoŜci odnoŜnie 

tego, jak wsparcie mŃdrego i wraŨliwego mentora moŨe pom·c w rozwoju studenta. 

Studenci nie odczuli tego braku, bo myŜlŃ, Ũe muszŃ liczyĺ tylko na siebie i nikt nie 

pokazağ im, Ũe wsp·ğpracujŃc z doŜwiadczonŃ osobŃ moŨna pogğňbiĺ swojŃ 

samoŜwiadomoŜĺ. Zwraca uwagň r·wnieŨ fakt, Ũe niewielki odsetek student·w 

i studentek posiadağo i wciŃŨ posiada takŃ osobň. 

 
Wykres nr 17. Odczuwanie braku mentora wŜr·d student·w i studentek 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie badaŒ 

Pytanie nr 6 miağo na celu zbadanie, w jakim stopniu ankietowani studenci 

i studentki sŃ zainteresowani uczestniczeniem w mentoringu. Wykres nr 18 

przedstawia relacjň pğci i zainteresowania uczestnictwem w mentoringu. 

Zainteresowanie obu pğci byğo podobne. Zdecydowanie tak lub raczej tak 

odpowiedziağo 76% studentek i 75% student·w. Niezdecydowanych studentek byğo 

jednak ponad dwukrotnie wiňcej (23%) niŨ student·w (9%), co przeğoŨyğo siň na 

wyniki nie zainteresowania uczestnictwem w mentoringu ï 15% mňŨczyzn byğo 

raczej lub zdecydowanie niezainteresowanych tym projektem. Nie byğo jednak ani 

jednej kobiety, kt·rej projekt mentoringu m·gğby nie zainteresowaĺ. Byĺ moŨe 

wynika to z faktu, Ũe mňŨczyŦni sŃ bardziej pewni siebie i trudno im czasami jest siň 

przyznaĺ, Ũe potrzebujŃ pomocy i wsparcia innej osoby. MoŨe takŨe uwaŨajŃ, Ũe nie 
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ma odpowiedniej osoby, kt·ra mogğaby byĺ ich mentorem. OczywiŜcie, przed 

wprowadzeniem tego typu programu do szk·ğ, kaŨdy jego potencjalny uczestnik 

powinien byĺ dokğadnie poinformowany, czego bňdzie siň od niego wymagağo i co 

moŨe dziňki takiej relacji uzyskaĺ. Atrakcyjny i nastawiony na oczekiwania 

student·w model mentoringu, m·gğby wyraŦnie zwiňkszyĺ zainteresowanie 

w stosunk·w do wynik·w zaprezentowanych na poniŨszym wykresie. 

 
Wykres nr 18. Zainteresowanie student·w uczestnictwem w mentoringu wedğug pğci 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie badaŒ 

Wykres nr 19 przedstawia inne podejŜcie do wynik·w. Sprawdzono czy 

odpowiedzi na to pytanie r·ŨniŃ siň od stopnia zaangaŨowania student·w 

w dziağalnoŜĺ pozaszkolnŃ. Okazağo siň, Ũe odsetek student·w zainteresowanych 

uczestnictwem w mentoringu byğ wyŨszy w przypadku os·b zaangaŨowanych. 

Respondenci, kt·rzy deklarowali, Ũe angaŨujŃ siň regularnie w pozaszkolnŃ 

dziağalnoŜĺ, byli w przypadku 92% zainteresowani przystŃpieniem do programu 

mentoringu. Osoby dziağajŃce sporadycznie trochň rzadziej wyraŨağy swojŃ chňĺ 

udziağu, choĺ wynik byğ r·wnie wysoki ï 88%. Studenci nieangaŨujŃcy siň 

w dziağalnoŜĺ pozaszkolnŃ deklarowali zainteresowanie w przypadku 66%. DuŨa 

czňŜĺ z tej grupy nie byğa pewna swojego zainteresowania i wybrağa odpowiedŦ 

c. Ănie wiemò. WyraŦnie widaĺ r·wnieŨ, Ũe osoby, kt·re zdecydowanie nie chciağyby 

wziŃĺ udziağu w programie mentoringu, nie angaŨujŃ siň w ŨadnŃ pozaszkolnŃ 

dziağalnoŜĺ ï sŃ to osoby mağo pewne siebie i niechcŃce podejmowaĺ ryzyka oraz 

braĺ na siebie wiňkszej odpowiedzialnoŜci. 

6%

9%

9%

45%

30%

0%

0%

23%

43%

33%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

e. zdecydowanie nie

d. raczej nie

c. nie wiem

b. raczej tak

a. zdecydowanie tak

Czy byłbyś zainteresowany tym, aby uczestniczyd 
w mentoringu?

studentki studenci



97 
 

Wykres nr 19. Zainteresowanie student·w uczestnictwem w mentoringu wedğug stopnia ich 

zaangaŨowania w dziağalnoŜĺ pozaszkolnŃ 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie badaŒ 

Pytanie nr 7 ma na celu zbadanie gotowoŜci podpisania przez student·w czy 

studentki kontraktu z mentorem, kt·ry dwustronnie zobowiŃzywağby do pewnego 

zaangaŨowania. DuŨa czňŜĺ ankietowanych byğaby gotowa taki kontrakt podpisaĺ 

(okoğo 86%), aczkolwiek moŨna zauwaŨyĺ zaskakujŃce r·Ũnice w odpowiedziach ze 

wzglňdu na pğeĺ. AŨ 93% ankietowanych studentek, ale Ăzaledwieò 79% student·w 

byğaby gotowa ·w kontrakt podpisaĺ. MoŨe siň to wiŃzaĺ z wiňkszŃ ostroŨnoŜciŃ 

mňŨczyzn i z ich niechňciŃ zwiŃzanŃ z braniem na siebie zbyt duŨej 

odpowiedzialnoŜci i obowiŃzk·w.  

 
Wykres nr 20. GotowoŜĺ student·w do podpisania kontraktu z mentorem 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie badaŒ 

Pytania nr 8 oraz 9 odnoszŃ siň do oczekiwaŒ student·w odnoŜnie 

mentoringu. Pierwsze z nich wskazuje na dziedzinň, w kt·rej studenci oczekiwaliby 
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inspiracji od swoich mentor·w. Wykres nr 21 przedstawia te oczekiwania 

z uwzglňdnieniem pğci. Okazuje siň, Ũe kobiety oczekujŃ przede wszystkim inspiracji 

w planowaniu ŜcieŨki kariery (77%) oraz w dziedzinie rozwoju kompetencji 

osobistych i spoğecznych (67%). Zdecydowanie rzadziej niŨ mňŨczyŦni kobiety 

wskazywağy na dziedziny ï wyb·r Ŝrodk·w pomocnych w programowaniu kariery 

(37%) oraz podejmowanie nowych wyzwaŒ (47%). MňŨczyŦni natomiast za 

najwaŨniejsze dziedziny inspiracji uznali w r·wnym stopniu podejmowanie wyzwaŒ 

oraz rozw·j kompetencji spoğecznych i osobistych. Na trzecim miejscu znalazğa siň 

dziedzina zwiŃzana z planowaniem ŜcieŨki kariery (61%). Inne odpowiedzi, kt·re 

padağy wŜr·d student·w i studentek to: 

Á rozw·j naukowy; 

Á poznanie swoich silnych stron. 

R·Ũnice w oczekiwaniach student·w i studentek wynikajŃ oczywiŜcie 

z r·Ũnic pomiňdzy tymi pğciami i mentor powinien braĺ je pod uwagň w trakcie 

indywidualnej pracy ze swoim mentee. Widaĺ zdecydowanie, Ũe waŨna dla 

respondent·w jest pomoc w rozwoju kompetencji oraz w planowaniu ŜcieŨki kariery, 

co jest zupeğnie zaniedbane w obecnym szkolnictwie wyŨszym. Odpowiednio 

dobrany mentor bňdzie w stanie zaspokoiĺ te oczekiwania. 

 
Wykres nr 21. Dziedziny, w kt·rej studenci oczekiwaliby inspiracji 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie badaŒ 

 

 Wykres nr 22 przedstawia odpowiedzi na ostatnie pytanie, w kt·rym poproszono 

student·w o wskazanie najwaŨniejszych wedğug nich element·w mentoringu. 68% 

student·w uwaŨa za najwaŨniejszy rozw·j osobisty, nieznacznie niŨej ocenili rozw·j 
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intelektualny (60%) oraz rozw·j kariery zawodowej (58%), natomiast mniej niŨ poğowa 

respondent·w (48%) uznağa na istotny rozw·j zainteresowaŒ. To bardzo dobre wyniki, 

gdyŨ efektywny mentoring opieraĺ siň powinien przede wszystkim na rozwijaniu 

potencjağu osobistego studenta. Rozw·j intelektualny i rozw·j kariery sŃ niejako 

efektami ubocznymi i nie powinny przyĺmiewaĺ prawdziwego celu, jakim jest 

pogğňbianie samoŜwiadomoŜci studenta. OdpowiedŦ dopisana przez studenta: 

wydobywanie potencjağu pokrywa siň z rozwojem osobistym.  

 
Wykres nr 22. Elementy mentoringu, kt·re studenci uznali za najwaŨniejsze 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie badaŒ 

 

Wnioski z czňŜci B 

 Zdecydowana czňŜĺ badanych jest zainteresowana uczestnictwem w programie 

mentoringu. NiepewnoŜĺ pozostağej czňŜci student·w mogğaby zostaĺ rozwiana przez 

zaprezentowanie im sp·jnej i cağoŜciowej koncepcji. NaleŨy pamiňtaĺ, Ũe 

wprowadzanie tego typu zmian zawsze budzi pewien lňk i pierwszy okres po 

wprowadzeniu takiego modelu bňdzie z pewnoŜciŃ trudny, zar·wno dla mentor·w jak 

i uczni·w. Dopiero dğuŨsze funkcjonowanie tego programu i efekty, kt·re bňdzie on 

przynosiğ, udowodniŃ, Ũe jest to naturalna i efektywna forma, dajŃca obustronnŃ 

satysfakcjň. WaŨne jest, Ũe studenci wypowiedzieli siň pozytywnie na temat decyzji 

o podpisaniu kontraktu. Pokazuje to ich ŜwiadomoŜĺ, Ũe zaangaŨowanie w ten program 

wymaga odpowiedzialnoŜci oraz wypeğniania okreŜlonych zobowiŃzaŒ.   

 Dobrze, Ũe studenci majŃ rozsŃdne oczekiwania i nie bňdŃ starali siň 

przenosiĺ cağej odpowiedzialnoŜci za sw·j sukces na swojego mentora. OczywiŜcie, 

w ich potrzebach rysujŃ siň wyraŦne r·Ũnice, w tym jednak jest siğa 

zindywidualizowanej wiňzi mistrz ï uczeŒ, Ũe jest w stanie dostosowaĺ siň do 

odmiennych oczekiwaŒ kaŨdego czğowieka oraz umoŨliwiaĺ mu peğny 

i wszechstronny rozw·j.  
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II. Opinie kadry WSB ï NLU 

 

Status quo szkolnictwa wyŨszego 

Zar·wno prorektor ds. dydaktycznych K. Gğuc jak i rektor K. Pawğowski 

uwaŨajŃ obecne szkolnictwo wyŨsze za bardzo odlegğe od ideağu [por. tabela nr 4]. 

K. Gğuc okreŜliğ szkoğň wyŨszŃ jako majŃcŃ obecnie charakter konserwatywny 

i reproduktywny. Zgodziğ siň takŨe ze stwierdzeniem, Ũe jest ona przedğuŨeniem 

liceum i kontynuacjŃ zaszufladkowanego systemu ksztağcenia, kt·ry programuje 

studentom studia i z zağoŨenia m·wi im, co jest dobre a co zğe.   

 

Misja i zadania idealnej szkoğy wyŨszej 

Wedğug prorektora Gğuca idealna szkoğa wyŨsza to szkoğa, kt·ra pozwala na 

okreŜlenie indywidualnej ŜcieŨki rozwoju studenta, w tym dob·r treŜci nauczania 

wynikajŃcŃ z potrzeb i oczekiwaŒ student·w. JednoczeŜnie naleŨy pamiňtaĺ, Ũe 

student potrzebuje pomocy, wypracowanego systemu wsparcia i tu mentoring 

odgrywağby zasadniczŃ rolň. Szkoğa marzeŒ, to szkoğa tworzŃca przestrzeŒ dla 

aktywnoŜci student·w i rozwijania kompetencji spoğecznych i osobistych, 

jednoczeŜnie niepokazujŃca gotowych rozwiŃzaŒ (szkoğa odpowiedzialna). 

Rektor K. Pawğowski uwaŨa, Ũe misjŃ idealnej szkoğy wyŨszej jest 

ksztağtowanie ludzi i ich postaw. Przyznaje, Ũe jest to jednoczeŜnie zadanie 

najtrudniejsze, ale tylko jego realizacja daje uczniom moŨliwoŜĺ, by przerosnŃĺ 

swoich mistrz·w. AmbicjŃ mistrza powinno byĺ to, by kaŨdy student stağ siň lepszy 

od niego. Nie jest to zazwyczaj wykonalne w przeciŃgu studi·w, waŨne jest jednak 

to, by u studenta byğy uksztağtowane takie postawy jak ciekawoŜĺ Ŝwiata, ambicja, 

wiara w swoje moŨliwoŜci oraz to, Ũe ciňŨka praca prowadzi do osiŃgniňĺ. 

Zaszczepienie tego w studencie wystarczy, by w dalszej drodze rozwoju przer·sğ on 

swojego mistrza.  

Zar·wno rektor jak i prorektor uwaŨajŃ, Ũe uczelnie powinny robiĺ wszystko, 

aby sprostaĺ potrzebom gospodarki opartej na wiedzy i je antycypowaĺ.  

Mentoring 

K. Pawğowski przyznağ, Ũe pomysğ oparcia mentoringu o absolwent·w jest 

fantastyczny, tym bardziej, Ũe przywiŃzanie do szkoğy absolwent·w jest bardzo duŨe. 
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Stworzenie systemu to genialne p·jŜcie do przodu. Mentoring nie moŨe byĺ jednak 

obowiŃzkowy. I to jest sğaby punkt, poniewaŨ przewaŨnie Ci, kt·rzy by najbardziej 

potrzebowali mentora, w og·le o tym nie pomyŜlŃ.  

Rektor K. Pawğowski zauwaŨyğ bardzo istotny problem: mentoring nie moŨe 

siň ograniczyĺ do czystego profesjonalizmu. Dopiero ciepğe relacje pozwalajŃ 

drugiej stronie uwierzyĺ w siebie. Ponadto stwierdziğ: JeŨeli poszukiwalibyŜmy 

obszaru, w kt·rym szkoğa miağaby siň wyr·Ũniaĺ to byğby to mentoring. MoŨliwoŜci 

do jego wprowadzenia istniejŃ. NaleŨy daĺ takŨe szansň pracownikom, wŜr·d kt·rych 

z pewnoŜciŃ znajdziemy odpowiednich kandydat·w. 

Rektor K. Pawğowski zwr·ciğ r·wnieŨ uwagň na kwestiň koszt·w zwiŃzanych 

z wprowadzeniem mentoringu. Zorganizowanie dnia szkoleniowego dla mentor·w 

wiŃzağoby siň z koniecznoŜciŃ znalezienia funduszy. 

Kwestiň koszt·w poruszyğ r·wnieŨ prorektor K. Gğuc, kt·ry uwaŨa, Ũe byğaby 

to najwiňksza, obok spraw organizacyjnych, trudnoŜĺ. Poza tymi dwiema 

pğaszczyznami podkreŜlağ ona jednak gotowoŜĺ uczelni do podjňcia tego wyzwania. 

Z entuzjazmem powiedziağ: Potrafimy to zrobiĺ. Mentalnie jesteŜmy gotowi. 

 

Por·wnanie odpowiedzi na pytania ankietowe 

 W tabeli nr 3 zestawione zostağy odpowiedzi rektora, prorektora oraz 

student·w na pierwsze pytanie ankietowe. Wyniki sŃ por·wnywalne, co stanowi 

dobry punkt wyjŜcia ï kadra rozumie potrzeby swoich student·w i jest w stanie 

wyjŜĺ im naprzeciw. Rektor K. Pawğowski oceniğ niŨej od student·w pomoc 

w programowaniu sukcesu studenta oraz kompleksowŃ ocenň, co moŨe byĺ efektem 

wysokich oczekiwaŒ wzglňdem student·w i ich samodzielnoŜci. Prorektor K. Gğuc 

zakwestionowağ z kolei zadanie polegajŃce na rozwijaniu kompetencji osobistych 

studenta, argumentujŃc, Ũe szkoğa powinna dawaĺ przestrzeŒ, warunki, a nie 

rozwijaĺ kompetencje osobiste.  

Zar·wno rektor jak i prorektor zgadzajŃ siň jednak ze studentami, Ũe szkoğa 

wyŨsza powinna rozwijaĺ kompetencje spoğeczne. świadomoŜĺ istotnoŜci tego 

czynnika jest bardzo waŨna dla budowania wsp·ğpracy miňdzy kadrŃ naukowŃ 

a studentami. WierzŃc w koniecznoŜĺ wyksztağcenia pewnych umiejňtnoŜci 

spoğecznych wymaganych na rynku pracy oraz w Ũyciu osobistym, moŨna 
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oczekiwaĺ, Ũe uczelnie zdecydujŃ siň zmieniĺ spojrzenie na realizowanie przez 

siebie zadania i poğoŨŃ wiňkszy nacisk na rozwijanie kompetencji, a studenci 

z zaangaŨowaniem i zrozumieniem podejmŃ wysiğek pracy nad sobŃ i swoimi 

sğaboŜciami. R·wnie obiecujŃca jest zbieŨnoŜĺ w wysokiej ocenie istotnoŜci 

pierwszego zadania (odkrywanie i rozwijanie potencjağu student·w), kt·ra stanowi 

silny punkt oparcia we wsp·lnym udoskonalaniu uczelni zorientowanych na 

speğnianie wzajemnych oczekiwaŒ. 

Tabela nr 3. Ocena istotnoŜci poszczeg·lnych zadaŒ szkoğy wyŨszej 

 
Zadania szkoğy wyŨszej 

Rektor  

K. Pawğowski 

Prorektor K. 

Gğuc 

Ankietowani 

studenci 

a. Rozwijanie i odkrywanie potencjağu student·w 5 5 4,5 

b. Rozwijanie kompetencji spoğecznych  5 5 4,0 

c. Rozwijanie kompetencji osobistych 5 1 4,6 

d. Przekazywanie wiedzy technicznej 4 3,5 2,9 

e. Pomoc w programowaniu sukcesu studenta 3 5 4,0 

f. Kompleksowa ocena studenta 3 4 4,2 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie badaŒ 

 Kolejne pytanie ankietowe, kt·re zostağo przedstawione rektorowi 

i prorektorowi, dotyczyğo oceny stopnia wypeğniania zadaŒ przez szkoğy wyŨsze [por. 

tabela nr 4]. Bardzo krytycznie do obecnego stanu szk·ğ wyŨszych podszedğ rektor 

K. Pawğowski, kt·ry niemal wszystkie zadania oceniğ jako wykonywane bardzo sğabo 

(ocenň dostatecznŃ przyznağ tylko w kwestii poszerzania wiedzy studenta i jego 

integracji z gospodarkŃ). Trochň wyŨej, choĺ i tak dramatycznie nisko, oceniğ szkoğy 

wyŨsze prorektor K. Gğuc nie oceniajŃc realizacji Ũadnego z zadaŒ na wiňcej niŨ 

dostateczne. Studenci przyznali realizacji poğowy z tych zadaŒ wyŨsze oceny 

niŨ rektor i prorektor, co moŨe wiŃzaĺ siň z tym, Ũe odnosili siň przede wszystkim do 

doŜwiadczeŒ zdobytych na WSB ï NLU.  

 Wszystkie zadania zostağy ocenione bardzo nisko, a najwyŨszŃ notň w oczach 

rektora, prorektora i student·w uzyskağo zadanie zwiŃzane z poszerzaniem wiedzy 

i integracjŃ z gospodarkŃ. Mimo iŨ realizacja tego zadania jest waŨna, to jednak, przy 

zaniedbaniu wszystkich pozostağych element·w, nie wniesie w rozw·j student·w 

niczego, co mogliby wykorzystaĺ w p·Ŧniejszym Ũyciu.  
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ťr·dğo: Opracowanie wğasne na podstawie badaŒ 

Tabela nr 4. Ocena stopnia wypeğniania poszczeg·lnych zadaŒ przez szkoğy wyŨsze 

 
Zadania szkoğy wyŨszej 

Rektor  

K. Pawğowski 

Prorektor 

K. Gğuc 

Ankietowani 

studenci 

a. Odkrywanie i rozwijanie potencjağu studenta 1 3 2,9 

b. Rozwijanie wewnňtrznej motywacji studenta 1 2 2,8 

c. CiŃgğy feedback budujŃcy samoŜwiadomoŜĺ 1 2 2,9 

d. Identyfikacja oraz analiza mocnych i sğabych stron 
studenta 

1 3 2,4 

e. Odkrywanie w uczniu lidera i uŜwiadamianie 
wpğywu na innych 

1 3 2,6 

f. Otwarcie ucznia na Ŝwiat i zachňcanie go do 
poszukiwania prawdy 

1 2 3,2 

g. Analiza moŨliwych ŜcieŨek kariery, analiza 
zagroŨeŒ i szans 

1 3 2,7 

h. Rozwijanie kompetencji osobistych i spoğecznych, w 
tym m.in. samoŜwiadomoŜci oraz przyw·dztwa 

1 1 3,0 

i. Wyznaczanie i okresowa weryfikacja cel·w oraz 
ewaluacja stopnia ich osiŃgniňcia (cele dotyczŃ 
m.in. przebiegu nauki i rozwoju osobistego) 

1 1 2,8 

j. Poszerzanie wiedzy, w tym integracja studenta z 
gospodarkŃ 

3 3 3,4 

k. Zachňcanie do wizualizacji sukces·w 
(programowanie sukcesu) 

1 2 2,7 

l.  Nauczanie jak siň uczyĺ, zarzŃdzaĺ sobŃ i innymi 
oraz jak Ũyĺ z pasjŃ i entuzjazmem. 

1 3 2,7 

 

 

Wnioski z wywiad·w pogğňbionych 

 Zar·wno rektor jak i prorektor dostrzegajŃ zğŃ sytuacjň szkolnictwa wyŨszego 

oraz podkreŜlajŃ koniecznoŜĺ zmiany priorytet·w oraz wyjŜcia naprzeciw studentom 

i wyzwaniom wsp·ğczesnoŜci. Konieczne jest stworzenie studentom warunk·w 

i przestrzeni do rozwoju, w tym takŨe pokazanie, jakie szanse stojŃ przed nimi i jak 

najlepiej je wykorzystaĺ. Dlatego rektor i prorektor przychylnie odnieŜli siň do 

pomysğu wprowadzenia mentoringu na WSB ï NLU, jako programu pomagajŃcego 

uŜwiadomiĺ sobie studentom ich moŨliwoŜci, marzenia oraz ukazaĺ ŜcieŨki, kt·rymi 

mogŃ osiŃgnŃĺ swoje cele Obaj uwaŨajŃ mentoring za wielkŃ szansň i kolejny istotny 

aspekt, kt·ry wyr·Ũni uczelnie spoŜr·d innych szk·ğ wyŨszych. 
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4.5. Propozycja modelowego ujęcia mentoringu 
 

 

Opisany w tym rozdziale model wskazuje wyğŃcznie na istotne elementy, 

kt·re powinny byĺ wykorzystane przez szkolnictwo wyŨsze. Jest to pewnego rodzaju 

zbi·r pomysğ·w i rozwiŃzaŒ, kt·rych wyb·r zaleŨeĺ bňdzie w ostatecznoŜci od 

potencjağu rozwojowego i zasob·w poszczeg·lnych uczelni wyŨszych.   

PoniŨej zostanie om·wiony funkcjonalny i interaktywny model mentoringu 

w szkole wyŨszej, kt·ry oparty zostağ o doŜwiadczenia autora oraz przeprowadzone 

w poprzednim rozdziale badania. Jego zarys przedstawia schemat nr 11. 

 

 

 

 

 

 

 

Schemat nr 11. Model mentoringu we wsp·ğczesnej szkole wyŨszej 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne 

 

  Na zaproponowany model mentoringu skğadajŃ siň trzy etapy przygotowujŃce 

mentee do samorealizacji Ũyciowej (osobistej i zawodowej). Trudno o dokğadnŃ 

definicjň samorealizacji. Jest ona jednak w duŨym stopniu zwiŃzana z mistrzostwem 
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osobistym, czyli rozwiniňtymi kompetencjami osobistymi i spoğecznymi oraz jasno 

okreŜlonymi, uŜwiadomionymi celami Ũyciowymi i ich realizacjŃ, kt·rej powinno 

towarzyszyĺ ustawiczne uczenie siň oraz autorefleksja. 

 

Etap I. Poznanie / uŜwiadamianie 

NajwaŨniejszym zadaniem mentoringu jest przygotowanie fundamentu do 

odkrywania i rozwijania osobistego potencjağu przez mentee. Poznanie oraz 

uŜwiadamianie skğada siň z czterech krok·w:  

1. UŜwiadomienie sobie potrzeby mentoringu ï mentoring bezwzglňdnie musi 

mieĺ charakter dobrowolny i wynikaĺ z przekonania, Ũe jest to program, w kt·rym 

warto uczestniczyĺ. ZağoŨenie to dotyczy w tym samym stopniu mentora i studenta. 

Uczestnictwo w programie mentoringu powinno wynikaĺ z potrzeby mentora 

i mentee, a nie z przymusu. WaŨne jest bowiem, by relacja mistrz ï uczeŒ oparta 

byğa na silnych fundamentach (motywacji, wierze i przekonaniach). Brak 

uŜwiadomionej potrzeby moŨe wywoğaĺ jedynie frustracjň czy op·r.  

UŜwiadomienie sobie tych warunk·w wyjŜciowych jest waŨnym aspektem 

powodzenia programu mentoringu. Warto je przedstawiĺ na samym poczŃtku 

budowania relacji, kiedy wytwarza siň indywidualne i pogğňbione podejŜcie do 

mentoringu oraz cel·w, jakie chce siň osiŃgnŃĺ. Pomocne przy pogğňbianiu 

ŜwiadomoŜci jest przeprowadzenie samooceny i identyfikacji potrzeb, kt·rych 

pr·bkň moŨna odnaleŦĺ w ankiecie (por. zağŃcznik nr 2). OwocnŃ metodŃ moŨe byĺ 

takŨe zachňcenie studenta do wyobraŨenia sobie siebie za dekadň lub dwie, co moŨna 

wykorzystaĺ jako inspirujŃcy temat rozmowy miňdzy mentee a mentorem.  

2. Poznanie mentor ï mentee ï kolejny krok niezbňdny do rozwoju 

samoŜwiadomoŜci i poznania oraz sformuğowania wğasnych cel·w wiedzie przez 

stworzenie emocjonalnej wiňzi miňdzy partnerami. Nie zawsze jest to ğatwy i kr·tki 

proces. NaleŨy siň jednak uzbroiĺ w cierpliwoŜĺ i wiele ze sobŃ rozmawiaĺ. 

Pomocne w tym procesie bňdzie Ăodkrywanie siňò mentora, co zazwyczaj 

odwzajemniane jest przez ucznia. Wzajemne poznanie uğatwia dialog przy 

nastňpnych krokach, kt·re wymagajŃ stymulacji poznawczej i wzajemnego zaufania. 

W tym kroku waŨna jest takŨe identyfikacja preferowanego przez ucznia stylu 

uczenia siň i ustalenie harmonogramu spotkaŒ, ich czňstotliwoŜci, formy itp.    
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3. Rozwijanie samoŜwiadomoŜci mentee ï to najwaŨniejszy i najbardziej zğoŨony 

proces. Nie moŨna go zamknŃĺ w jednym etapie, bo trwa on permanentnie, choĺ 

niewŃtpliwie tutaj zaznacza siň jego dominacja. Odkrywanie i rozwijanie 

samoŜwiadomoŜci mentee powinno uwzglňdniaĺ bardzo wiele kwestii, w tym - 

miňdzy innymi - rozpoznanie sğabych i mocnych stron, pasji, marzeŒ, stopnia 

rozwiniňcia poszczeg·lnych kompetencji, posiadanej wiedzy, hierarchii wartoŜci, 

styl·w przyw·dztwa, preferencji zawodowych, potrzeb i oczekiwaŒ. W duŨym 

stopniu uŜwiadomienie bňdzie opierağo siň na dyskusji oraz samoocenie. MoŨna 

posiğkowaĺ siň opiniami os·b, kt·re majŃ z mentee bezpoŜredni kontakt i z nim 

wsp·ğpracujŃ. Im mniej student zna siebie, tym bardziej czuje siň zagubiony, a jego 

motywacja do osiŃgniňĺ jest mniejsza. Na tym etapie mentee musi mieĺ takŨe 

ŜwiadomoŜĺ, Ũe to on kreuje sw·j los i bierze odpowiedzialnoŜĺ za swoje Ũycie. Ta 

ŜwiadomoŜĺ powinna umacniaĺ go w przekonaniu, Ũe kaŨdy etap mentoringu jest 

zorientowany na niego i od niego zaleŨy, ile z tego skorzysta, podejmujŃc wysiğek 

samodoskonalenia siebie. 

4. Pogğňbianie wiedzy o otoczeniu i moŨliwoŜciach ï zanim mentee okreŜli swoje 

cele i zacznie je realizowaĺ, warto by poznağ, obok swojego potencjağu, szanse 

i moŨliwoŜci, jakie daje mu uczelnia i otoczenie, w kt·rym siň znajduje. Warto, by 

dyskusja i przekazywanie wiedzy dotyczyğy moŨliwych ŜcieŨek rozwoju i scenariuszy 

Ũyciowych. NaleŨy skupiĺ siň przede wszystkim na strefie wpğywu, a wiňc na tych 

elementach otoczenia, kt·re w mniejszym lub wiňkszym stopniu od nas zaleŨŃ. 

 

Etap II. Planowanie ŜcieŨki rozwoju 

Planowanie ŜcieŨki rozwoju jest ŜciŜle powiŃzana z trzecim i czwartym 

krokiem etapu I. ZnajŃc siebie oraz moŨliwoŜci, jakie daje otoczenie duŨo lepiej 

moŨna wykorzystaĺ swoje szanse. Planowanie ŜcieŨki rozwoju wymaga udzielenia 

odpowiedzi mentee na dwa kluczowe pytania: 

Á Co pragnň osiŃgnŃĺ? 

Á Jak mogň tego dokonaĺ? 

Á W jakim zakresie (horyzontalnym czy wertykalnym) chcň to osiŃgnŃĺ? 
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Planowanie ŜcieŨki rozwoju osobistego jest bardzo istotnym etapem, kt·ry 

pozytywnie wpğywa na realizowanie postawionych przez siebie cel·w. Jej 

sformalizowanie wzmacnia motywacjň oraz zachňca do pracy nad sobŃ,  uğatwia 

takŨe ocenň wynik·w i kontrolň postňp·w.  

1. Wyznaczanie cel·w ïŜwiadomoŜĺ ukrytego w mentee potencjağu umoŨliwia 

wyznaczenie ambitnych oraz osiŃgalnych cel·w. Student zna swoje ograniczenia 

i wie, Ũe moŨna je przezwyciňŨyĺ, dlatego nie boi siň przeksztağcaĺ swoich marzeŒ 

w konkretne i realne cele. Mentee orientuje siň na sukces, za kt·rego wykonanie 

bierze peğnŃ odpowiedzialnoŜĺ. Wyznaczanie cel·w obejmuje cele dğugoterminowe 

i kr·tkoterminowe. Wiele z nich nie jest ğatwych do zmierzenia, dlatego duŨŃ rolň 

odgrywaĺ bňdzie tu mentor, kt·ry powinien wspomagaĺ proces wyznaczania cel·w.  

2. Programowanie sukcesu ï wymaga od mentee odpowiedzi na pytanie: Jakie 

dziağania muszň podjŃĺ, jakŃ wiedzň zdobyĺ i jakie kompetencje rozwinŃĺ, aby 

osiŃgnŃĺ postawione cele? Wyznaczone cele powinny byĺ okreŜlone w czasie 

i miejscu, obejmowaĺ priorytety, konieczne zasoby, ustalenie terminu oraz metody 

ich weryfikacji. Ocena powinna byĺ wykonywana jak najczňŜciej i ustňpowaĺ na 

rzecz samooceny mentee w miarň jego rozwoju. Programowanie sukcesu, a wiňc 

okreŜlenie ŜcieŨki rozwoju, pozwala na skutecznŃ i systematycznŃ pracň nad 

osiŃganiem zamierzonych cel·w oraz uwraŨliwia na potrzebň ustawicznego uczenia 

siň. Ma takŨe wpğyw na lepsze gospodarowanie czasem.  

3. Akceptacja cel·w ï postawione cele naleŨy konfrontowaĺ i weryfikowaĺ. MajŃc 

dalekosiňŨny cel, warto skoncentrowaĺ swoje wysiğki nad wybranymi kilkoma celami 

kr·tkoterminowymi (rozciŃgajŃcymi siň od miesiŃca do szeŜciu miesiňcy), tak by 

osiŃgniňcia mentee dawağy satysfakcjň i stymulowağy go do dalszej pracy nad sobŃ.   

 

Etap III. Realizowanie ŜcieŨki rozwoju 

Realizowanie swoich zamierzeŒ powinno byĺ procesem Ŝwiadomym. DuŨŃ 

rolň odgrywa tu zaangaŨowanie mentee, jego motywacja oraz moŨliwoŜci, jakie daje 

mu otoczenie. W przypadku edukacji, uczelnia powinna zapewniĺ mu duŨŃ 

przestrzeŒ, w kt·rej m·gğby siň rozwijaĺ.  
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1. Rozwijanie kompetencji i potencjağu ï rozwijanie kompetencji osobistych 

i spoğecznych mentee jest kluczowym zadaniem mentoringu i, jak siň okazağo 

w badaniach, takŨe zadaniem idealnej szkoğy wyŨszej. Mentee powinien m·c 

dokonaĺ identyfikacji oraz wykorzystywaĺ wszystkie szanse, jakie daje mu m.in. 

szkoğa wyŨsza czy dziağalnoŜĺ poza niŃ (praktyki, organizacje studenckie itp.).  

2. Aktywne realizowanie cel·w ï realizacja cel·w powinna przebiegaĺ 

w wyznaczonym kierunku oraz tempie. Mentor peğni tu rolň obserwatora, kt·ry 

dostarcza mentee r·Ũnego rodzaju bodŦc·w, kt·re zostanŃ om·wione w ramach 

kluczowych element·w mentoringu,  w dalszej czňŜci opisu modelu.  

3. Podejmowanie nowych wyzwaŒ ï podobnie jak w przypadku realizacji cel·w, 

podejmowanie nowych wyzwaŒ przez mentee jest stymulowane przez bodŦce.  

Wszystkie om·wione etapy modelu mentoringu w szkole wyŨszej zwiŃzane 

sŃ czynnikami wsp·ğwystňpujŃcymi, kt·re dotyczŃ w r·wnym stopniu mentora 

oraz mentee. Zaliczyĺ moŨna do nich zaangaŨowanie oraz ciŃgğy feedback, kt·re 

majŃ szczeg·lne znaczenie, jeŜli chodzi o efektywnoŜĺ mentoringu oraz satysfakcjň 

z uczestnictwa w programie. R·wnie istotnymi czynnikami jest wymiana wiedzy 

i doŜwiadczenia. Ma ona jednak najwiňksze znaczenie w pierwszym etapie 

mentoringu (poznanie i uŜwiadamianie), gdzie budowana jest wiňŦ emocjonalna, 

niezbňdna w otwarciu siň mentora i jego mentee. 

 

Kluczowe elementy mentoringu: 

Á motywowanie do dziağania i inspirowanie ï uaktywnianie motywacji 

mentee wzmacnia jednoczeŜnie relacjň mistrz ï uczeŒ oraz buduje postawň 

przedsiňbiorczoŜci. Podobnie jest z inspiracjŃ. DzielŃc siň z mentee swojŃ 

wiedzŃ odnoŜnie moŨliwych ŜcieŨek rozwoju, opowiadajŃc swoje i innych 

historie sukcesu mentor ma za zadanie wzbudzaĺ wewnňtrznŃ ciekawoŜĺ 

mentee i skğoniĺ go do sukcesu podejmowania nowych wyzwaŒ.. 

Á wspieranie i przekazywanie wiedzy o metodach, narzňdziach ï jest to 

ciŃgğy proces i wymaga od mentora duŨego doŜwiadczenia, chňci oraz wiedzy 

na temat narzŃdzi i metod, kt·re pomagajŃ programowaĺ sukces, poznawaĺ 

siebie oraz dokonywaĺ samooceny. Wsparcie podczas tego procesu jest 

szczeg·lnie poŨŃdane w pierwszych tygodniach pracy z mentee. 
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Á pomoc w ocenie i dynamizowanie wynik·w ï bardzo waŨne jest, by mentee 

byğ Ŝwiadomy czynionych postňp·w. Dlatego modelowy program mentoringu 

zakğada ciŃgğy monitoring (poğŃczony z informacjŃ zwrotnŃ) stopnia 

realizacji postawionych cel·w, ich ocenň oraz odpowiednie techniki 

wzmacniania wynik·w, tak by samodoskonalenie siň miağo charakter coraz 

bardziej Ŝwiadomy i dajŃcy satysfakcjň mentee. NaleŨy podkreŜliĺ, Ũe 

dziağania mentor·w powinny uwzglňdniaĺ rozw·j samodzielnoŜci ich mentee, 

w taki spos·b, by stali siň dla siebie mentorami. 

 

Podsumowanie 

Niniejszy funkcjonalny i interaktywny model mentoringu w mniejszym lub 

wiňkszym stopniu moŨna wykorzystywaĺ w r·Ũnych konfiguracjach organizacyjnych. 

Jednak najbardziej skuteczny bňdzie on, szczeg·lnie w poczŃtkowej fazie, gdy 

spotkania odbywaĺ siň bňdŃ moŨliwie czňsto (dwa razy w tygodniu) i obejmowaĺ nie 

kr·tsze niŨ godzinne sesje. Aby zachowaĺ ciŃgğoŜĺ spotkaŒ i wymusiĺ koniecznoŜĺ 

gospodarowania czasem zar·wno w przypadku mentee jak i mentora naleŨy 

sporzŃdziĺ harmonogram spotkaŒ i ich ewentualny zakres tematyczny. Konieczne 

jest ponadto traktowanie tego modelu, jako modelu rozwijajŃcego siň, co oznacza, Ũe 

naleŨy go ustawicznie udoskonalaĺ, biorŃc pod uwagň wszystkie dostňpne w danym 

otoczeniu moŨliwoŜci oraz odkrycia w dziedzinie badania m·zgu, nowych metod 

ksztağcenia, inteligencji emocjonalnej itp.  
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:ÁËÏďÃÚÅÎÉÅ 
 

 

Mentoring w szkolnictwie wyŨszym w formie zinstytucjonalizowanego 

systemu z mocno zaakcentowanŃ postawŃ indywidualistycznŃ, to koncepcja, kt·ra 

ma szansň zmierzyĺ siň z wyzwaniem kreowania lider·w ugruntowujŃcych dziağania 

na rzecz gospodarki opartej na wiedzy na miarň XXI wieku. Koncepcja ta powinna 

uwzglňdniaĺ przede wszystkim rozwijanie kompetencji osobistych i spoğecznych 

student·w oraz pom·c im w Ŝwiadomym planowaniu i realizowaniu osobistych 

ŜcieŨek kariery. 

System mentoringu, dziňki swojej elastycznoŜci, moŨe byĺ z powodzeniem 

wdroŨony do kaŨdej uczelni wyŨszej. Na przykğadzie badaŒ przeprowadzonych 

w WSB-NLU mentoring znajduje siň w krňgu zainteresowania zar·wno kadry 

najwyŨszego szczebla jak i samych student·w. Jego wprowadzenie umoŨliwi nie 

tylko wzrost wartoŜci uczelni na rynku, ale takŨe speğni oczekiwania student·w 

i cağego spoğeczeŒstwa uczŃcego siň.  

Aby mentoring stağ siň nowym standardem w szkolnictwie wyŨszym, 

konieczne jest zweryfikowanie regulacji prawnych, kt·re w obecnej chwili 

ograniczajŃ rolň uczelni gğ·wnie do przekazywania wiedzy fachowej i umiejňtnoŜci 

technicznych. Uczelnie inteligentne muszŃ byĺ Ŝwiadome swojego 

odpowiedzialnego zadania, jakim jest nie tylko ksztağcenie fachowc·w, ale przede 

wszystkim wspomaganie peğnego rozwoju jednostki. 

Wierzň, Ũe zaproponowany przeze mnie model mentoringu uwzglňdnia 

kluczowe czynniki, kt·re stanowiŃ podstawň efektywnego ksztağcenia na poziomie 

wyŨszym. Motywowanie do dziağania oraz wszechstronne wsparcie student·w 

chcŃcych przygotowywaĺ siň do roli lider·w majŃ bowiem ogromne znaczenie przy 

odkrywaniu przez studenta, a nastňpnie absolwenta tego, co w nim najlepsze.  

Studenci, kt·rzy wezmŃ udziağ w programie, z pewnoŜciŃ na tym skorzystajŃ. 

świadomoŜĺ siebie, swoich mocnych i sğabych stron oraz potencjağu i moŨliwoŜci 

rozwojowych bňdzie miağa fundamentalne znaczenie podczas realizacji cel·w 

Ũyciowych studenta i wprowadzi go na ŜcieŨkň ustawicznego samodoskonalenia siň. 
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:ÁčäÃÚÎÉËÉ 
 

 

Załącznik nr 1. Treśd zaproszenia do ankiety 
 

 

 

 

Drogi Studencie, 

 

chciağbym zaprosiĺ Ciň do udziağu w moim projekcie zwiŃzanym z wdraŨaniem 

w szkolnictwie wyŨszym programu mentoringu. Pragnň zadaĺ Ci kilka pytaŒ, aby 

poznaĺ Twoje oczekiwania i dowiedzieĺ siň, kt·re obszary tego projektu naleŨy 

rozwijaĺ, aby ten system umoŨliwiağ studentom rozw·j osobisty i osiŃganie cel·w.  

 

Wypeğnienie ankiety zajmuje okoğo 7 minut i jest anonimowe.  

 

KlikajŃc w poniŨszy link, trafisz na stronň z ankietŃ. Dziňkujň! 

 

<link> 

 

Serdecznie pozdrawiam, 

Sebastian Karwala 
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 Załącznik nr 2. ANKIETA: Mentoring we współczesnej szkole wyższej  
 

 
 

Dziňkujň serdecznie za gotowoŜĺ do wypeğnienia niniejszej ankiety, kt·ra jest czňŜciŃ 
projektu poŜwiňconego mentoringowi. Zaproszenie otrzymali studenci III roku studi·w 
dziennych kierunku ZiM (ŜcieŨka polska) WSB ï NLU. 
 
Bardzo zaleŨy mi na Twojej opinii. Badanie jest w peğni anonimowe. Wypeğnienie 
ankiety zajmuje okoğo 7 minut. Twoje odpowiedzi sŃ poufne, a dane z badania 
zakodowane. JeŨeli bňdziesz miağ jakiekolwiek pytania, proszň o kontakt. PoniŨej znajduje 
siň kr·tka definicja mentoringu, kt·ra przybliŨy Ci koncepcjň projektu: mentoring we 
wsp·ğczesnej szkole wyŨszej. 
 
Mentoring - to partnerska relacja miňdzy mistrzem a uczniem (studentem), zorientowana 
na odkrywanie i rozwijanie potencjağu studenta. Opiera siň na inspiracji, stymulowaniu 
i przyw·dztwie. Polega gğ·wnie na tym, by student, dziňki odpowiednim zabiegom 
mistrza, poznawağ siebie, rozwijajŃc w ten spos·b samoŜwiadomoŜĺ, i nie lňkağ siň iŜĺ 
wybranŃ przez siebie drogŃ samorealizacji. Obejmuje takŨe doradztwo, ewaluacjň oraz 
pomoc w programowaniu sukcesu studenta. 
  
Z g·ry dziňkujň za poŜwiňcony czas i wsparcie. Rozpocznij wypeğnianie ankiety od 
naciŜniňcia klawisza Next--> znajdujŃcego siň poniŨej. Dziňkujň! 
 
Serdecznie pozdrawiam, 
Sebastian Karwala  
 
e-mail: s.karwala@post.pl 
mobile: +48607623967 
 

  

    
 

  

 A. Uczelnia, ksztağcenie na poziomie wyŨszym, Twoje oczekiwania  
 
 

  

  

    
 

1. KaŨdy ma pewne wyobraŨenia o wybranych przez siebie studiach i uczelni. 
Przestudiuj, proszň, poniŨszŃ listň zadaŒ szkoğy wyŨszej i oceŒ, w jakim stopniu sŃ 
lub byğyby (gdyby byğy realizowane) dla Ciebie istotne i pomocne w codziennym 
Ũyciu. 
 

 
1 

nieistotne 
2 
mağo 

istotne 

3 
neutralne 

4 
doŜĺ 

istotne 

5 
bardzo 
istotne 

a. Rozwijanie i odkrywanie potencjağu. 
     

b. Rozwijanie kompetencji osobistych (w tym motywacji, 
pewnoŜci i wiary w siebie, optymizmu, determinacji oraz 
samoŜwiadomoŜci). 

     

c. Rozwijanie kompetencji spoğecznych (w tym empatii, 
przyw·dztwa, tolerancji, umiejňtnoŜci ksztağtowania innych 
czy teŨ pracowania z innymi). 

     

d. Przekazywanie wiedzy technicznej (tzw. wiedza 
ksiŃŨkowa, gğ·wnie poprzez wykğady). 

     

e. Pomoc w programowaniu sukcesu (w tym m.in. 
identyfikacja szans i moŨliwych ŜcieŨek rozwoju oraz 
planowanie Ũycia zawodowego). 

     

f. Kompleksowa ocena, umoŨliwiajŃca uŜwiadomienie 
sobie wğasnych mocnych i sğabych stron oraz czynionych 
postňp·w. 
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2. Wszystko moŨna ulepszaĺ i rozwijaĺ. Podobnie jest z jakoŜciŃ ksztağcenia. OceŒ, 
jak waŨne sŃ dla Ciebie poniŨsze elementy ksztağcenia. 
  

 
1 

nieistotne 
2 
mağo 

istotne 

3 
neutralne 

4 
doŜĺ 

istotne 

5 
bardzo 
istotne 

a. Indywidualizacja nauczania (uwzglňdniajŃca m.in. style 
uczenia siň, typy inteligencji, poziom posiadanej wiedzy 
oraz potrzeby studenta) 

     

b. Kreowanie wğasnej ŜcieŨki edukacyjnej (np. poprzez 
dowolny dob·r kurs·w) 

     

c. R·wnowaga miňdzy teoriŃ a praktykŃ 
     

d. Rozbudowany system informacji zwrotnej (np. o tym, jak 
dane zadanie moŨna wykonaĺ lepiej) 

     

 
  

  

    
 

3. PoniŨej przedstawiona zostağa lista gğ·wnych zadaŒ, jakie speğnia mentoring. 
OceŒ, w jakim stopniu zadania te sŃ wypeğniane przez szkoğň wyŨszŃ? 
  

 
1 

bardzo 
sğabo 

2 
miernie 

3 
dostatecznie 

4 
dobrze 

5 
bardzo 
dobrze 

a. Odkrywanie i rozwijanie potencjağu ucznia 
     

b. Rozwijanie wewnňtrznej motywacji ucznia 
     

c. CiŃgğy feedback budujŃcy samoŜwiadomoŜĺ 
     

d. Wsp·lna identyfikacja oraz analiza mocnych i sğabych 
stron ucznia 

     

e. Odkrywanie w uczniu lidera i uŜwiadamianie wpğywu na 
innych 

     

f. Otwarcie ucznia na Ŝwiat i zachňcanie go do 
poszukiwania prawdy 

     

g. Analiza moŨliwych ŜcieŨek kariery, analiza zagroŨeŒ i 
szans 

     

h. Rozwijanie kompetencji osobistych i spoğecznych, w 
tym m.in. samoŜwiadomoŜci oraz przyw·dztwa 

     

i. Wyznaczanie i okresowa weryfikacja cel·w oraz 
ewaluacja stopnia ich osiŃgniňcia (cele dotyczŃ m.in. 
przebiegu nauki, rozwoju osobistego oraz kariery) 

     

j. Poszerzanie wiedzy ucznia, w tym integracja studenta z 
gospodarkŃ 

     

k. Zachňcanie do wizualizacji sukces·w 
     

l. Nauczanie, jak siň uczyĺ, zarzŃdzaĺ sobŃ i innymi oraz 
jak Ũyĺ z pasjŃ i entuzjazmem 

     

  

  

  

 

    
 

4. Przeczytaj, proszň, uwaŨnie i ocen stopieŒ, w jakim zgadzasz siň z poniŨszymi 
stwierdzeniami.  
  

 
1 

zdecydowanie 
siň nie zgadzam 

2 
raczej siň nie 

zgadzam 

3 
neutralnie 

4 
zgadzam 
siň 

5 
zdecydowanie 
zgadzam siň 

a. Na uczelni panuje przyjazna i 
zorientowana na kreatywnoŜĺ i 
przedsiňbiorczoŜĺ atmosfera 

     

b. System motywacyjny w szkole 
skğania mnie do dziağania 

     

c. Wyznaczone mi zadania sŃ jasno 
okreŜlone 
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d. Kadra uczelni wspiera mnie w 
osiŃganiu moich cel·w 

     

e. Wyniki mojej pracy sŃ rzetelnie 
oceniane, znam swoje postňpy 

     

 
  

  

  

 B. Projekt mentoringu  
 
 

  

  

 
5. Czy odczuwağeŜ kiedykolwiek brak mentora? 

a. tak 

b. nie 

c. nie, poniewaŨ zawsze miağem takŃ osobň 
  

  

  

    
 

 
6. Czy byğbyŜ zainteresowany uczestniczeniem w programie mentoringu? 

a. zdecydowanie tak 

b. raczej tak 

c. nie wiem 

d. raczej nie 

e. zdecydowanie nie 
  

  

  

    
 

  
7. Czy podpisağbyŜ kontrakt z mentorem, kt·ry dwustronnie zobowiŃzywağby do pewnego 
zaangaŨowania? 

a. tak 

b. nie 
  

  

  

    
 

  
8. W jakiej dziedzinie oczekiwağbyŜ inspiracji? 
MoŨliwe jest zaznaczenie kilku odpowiedzi 
 

a. planowanie ŜcieŨki kariery 

b. wyb·r Ŝrodk·w pomocnych w programowaniu sukcesu 

c. rozw·j kompetencji osobistych i spoğecznych 

d. podejmowanie nowych wyzwaŒ 

e. inne (jakie?)    
  

  

  

    
 

  
9. Kt·re elementy mentoringu uwaŨasz za najistotniejsze? 

MoŨliwe jest zaznaczenie kilku odpowiedzi 
 

a. rozw·j osobisty 

b. rozw·j intelektualny 

c. rozw·j zainteresowaŒ 

d. rozw·j kariery zawodowej 

e. inne (jakie?)    
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 C. O Tobie  
 
 

  

    
 

10. Przeczytaj, proszň, uwaŨnie i ocen stopieŒ, w jakim zgadzasz siň z poniŨszymi 
stwierdzeniami. Zdecyduj, jak dobrze charakteryzujŃ one Ciebie. 
  

 
1 

zdecydowanie siň 
nie zgadzam 

2 
raczej siň nie 

zgadzam 

3 
neutralnie 

4 
zgadzam 
siň 

5 
zdecydowanie 
zgadzam siň 

a. Znam narzňdzia, kt·re pomogŃ mi 
zaprogramowaĺ sw·j sukces 
(wizualizacja sukces·w, NLP, sieĺ 
powiŃzaŒ etc.) 

     

b. Pracujň nad swoimi sğabymi i 
mocnymi stronami oraz Ŝledzň swoje 
postňpy 

     

c. Moje cele Ũyciowe i zawodowe sŃ 
konkretne i realne 

     

d. Wiem, jakie umiejňtnoŜci 
chciağbym rozwijaĺ 

     

e. Jestem osobň przedsiňbiorczŃ 
     

f. Inni ludzie czňsto podŃŨajŃ za 
moimi pomysğami 

     

  

  

  

 
  
11. OkreŜl swoje zaangaŨowanie w dziağalnoŜĺ pozaszkolnŃ (dziağalnoŜĺ w organizacjach 
studenckich, uczestnictwo w wolontariacie etc.). 

a. dziağam regularnie 

b. dziağam sporadycznie 

c. nie angaŨujň siň w takŃ dziağalnoŜĺ 
  

  

  

    
 

  
12. Zaznacz swojŃ pğeĺ: 

a. kobieta 

b. mňŨczyzna 
  

  

  

    
 

  
13. Ilu mieszkaŒc·w liczy miejscowoŜĺ, z kt·rej pochodzisz?  

a. miejscowoŜĺ poniŨej 1 000 mieszkaŒc·w 

b. miejscowoŜĺ od 1 000 do 5 000 mieszkaŒc·w 

c. miejscowoŜĺ od 5 000 do 50 000 mieszkaŒc·w 

d. miejscowoŜĺ od 50 000 do 100 000 mieszkaŒc·w 

e. miejscowoŜĺ od 100 000 do 250 000 mieszkaŒc·w 

f. miejscowoŜĺ powyŨej 250 000 mieszkaŒc·w 
  

  

 

 
Dziňkujň bardzo za wypeğnienie ankiety. Po zebraniu wszystkich ankiet i ich analizie, dokonana 
zostanie mağa kompilacja wniosk·w, kt·re dostňpne bňdŃ dla wszystkich zainteresowanych 
wypeğniajŃcych ankietň. Jeszcze raz dziňkujň! 
 
Serdecznie pozdrawiam, 
Sebastian Karwala 
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Cytowanie, kopiowanie oraz wykorzystywanie w 

innej formie danych zawartych w niniejszej pracy 

jest dozwolone pod warunkiem podania Ŧr·dğa.  

 

É Copyright, Sebastian Karwala, WyŨsza Szkoğa 
Biznesu ï National Louis University  
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