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Wstep

Inspiracja do napisania niniejszej pracy byto przekonanie, ze W kazdym cztowieku
tkwia ogromne mozliwosci. To przekonanie zachgcito mnie do opisania rozwiazan, ktore
sa w stanie zdynamizowac proces ich odkrywania irozwijania, a co najwazniejsze,
wprowadzi¢ studenta na $ciezke ustawicznego samodoskonalenia. Wierzg, ze (tym)
najefektywniejszym podejsciem moze okaza¢ si¢ mentoring. Uczelnia, w ktorej zostanie
on wprowadzony, zapewne w duzo wigkszym stopniu, sprosta wyzwaniom gospodarki

opartej na wiedzy, umozliwiajac studentom wszechstronny rozwdj.

W rozdziale pierwszym niniejszej pracy =zostatla przedstawiona istota
zarzadzania wiedza w spoleczenstwie uczacym si¢. Ponadto okreslone zostaty jego
cechy oraz rola szkolnictwa wyzszego w tym procesie, tacznie z zarysowaniem
celow 1 zastosowaniem strategii zarzadzania wiedza. W pracy zeprezentowane
zostaty zardwno status quo szkolnictwa wyzszego w Polsce, jak tez stojace przed

nim mozliwe kierunki ewolucji na tle tendencji wystepujacych w Swiecie.

Biorac pod uwagg fakt, ze szkolnictwo wyzsze ma bezposredni wplyw na
kierunek rozwoju gospodarki opartej na wiedzy, w rozdziale drugim, okreslone
zostaly zadania, jakie powinno spetiaé szkolnictwo wyzsze, w tym uczelnia
inteligentna, w konteks$cie zarzadzania wiedza. Wedlug autora najwazniejszym
zadaniem, ktory stanowi podstawe efektywnego ksztalcenia jest odkrywanie

| rozwijanie potencjatu studenta, w tym jego kompetencji.

Rozdziat trzeci traktuje o mentoringu, jako o zinstytucjonalizowanym systemie,
opartym na relacjach mistrz — uczen, mogacym zmierzy¢ si¢ z wyzwaniem kreowania
lider6w na miarg¢ gospodarki przysztosci, a zatem - opartej na wiedzy. Program ten
mialby za zadanie wspiera¢ i1 dynamizowal proces ksztalcenia w uczelniach

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

Niniejsza praca zawiera takze badania opinii studentow oraz kadry zarzadzajacej
uczelnia na przykladzie WSB—-NLU dotyczace kwestii bedacej przedmiotem
zainteresowania autora. Badanie zostalo przeprowadzone pod katem promowania zadan
1 celow uczelni, ktéra chce rozwija¢ talenty liderow. Zwiefczeniem pracy jest

przedstawienie funkcjonalnego i interaktywnego modelu mentoringu w szkole wyzsze;j.

Zapraszam do lektury!



1. Istota zarzadzania wiedza w spoteczenstwie
uczacym sie

., Wiedza to potega.”

Bacon Francis (1561-1626),

empiryczny nurt filozofii angielskiej,

protoplasta rewolucji naukowej

Wspotczesnie mozna zauwazy¢ wyrazna tendencje spadkowa w obszarze
znaczenia zasobow naturalnych i finansowych dla gospodarki globalnej i regionalne;.
Na pierwszy plan wysungta si¢ wiedza, stajac si¢ najwazniejszym kapitalem,
determinujacym konkurencyjno$¢ danego spoleczenstwa, organizacji i jednostki. Jej
kreowanie 1 dostgpno$s¢ odgrywaja dominujaca rol¢ w tworzeniu dobrobytu
gospodarczego, a takze przyczyniaja si¢ do samorealizacji jednostek, czerpiacych

satysfakcje z wykonywanej pracy.

Wzrost znaczenia kapitatu intelektualnego oraz radykalne zmiany spoleczne
| gospodarcze, ktore za soba ten wzrost pociagnal, wywotane zostaly przede
wszystkim przez globalizacjg. Jej glownym napgdem stat si¢ rozwdj] nowych
technologii, umozliwiajacych szybka i tania komunikacj¢ ze $wiatem. Przyczynit si¢
on takze do nowego spojrzenia na wiedzg, ktorej umiejetnos¢ kreowania,
przekazywania i zdobywania stata si¢ najwazniejszym elementem w tzw. organizacji
uczacej si¢. Migdzy innymi, wzrost znaczenia wiedzy oraz konkurencji sprawil,
ze poczawszy od lat osiemdziesiatych XX wieku upowszechniata si¢ koncepcja

zarzadzania wiedza.

Ten wazny etap przewarto$ciowania zasobow postawit przed wspotczesna
edukacja najwigksze wyzwania od stuleci. Zarzadzanie wiedza stato si¢ bowiem
jednym z kluczowych czynnikdéw sukcesu, umozliwiajacym szybkie reagowanie na
zmiany 1 adaptacje do, stabo przewidywalnego obecnie, otoczenia. Jednostki 1 grupy
zaczely zdawaé sobie spraweg z istoty gromadzenia doswiadczen oraz wspolnej
ewolucji w mysleniu i dzialaniu. Wytworzyta si¢ sie¢ powiazan pomigdzy nimi,

ktora przyjelo si¢ okre§la¢ mianem , spoteczenstwa uczacego sie™™.

1T, Miller, Netzwerke als Orte des Selbstlernens, in: "Grundlagen der Weiterbildung",
nr4 /1996, ss. 220-222



»Spoleczenstwo uczace sig¢” powinno by¢ w stanie zarzadza¢ swoja wiedza,
zdobywac ja, kreowac, wykorzystywaé oraz umozliwia¢ i utatwia¢ nauke wszystkim
jego cztonkom, $wiadomie przeksztatcajac siebie, jak i otoczenie, w ktérym istniejez.

Pojawia si¢ zatem problem permanentnego ksztatcenia i doskonalenia zawodowego.

Warunkiem funkcjonowania spoteczenstwa uczacego si¢ jest gotowose
I umiejetnos¢ ciaglego aktywizowania potencjatu intelektualnego, jego odkrywanie
i rozwijanie przez jednostki oraz organizacje. Srodowisko  promujace
przedsigbiorczos$¢ i aktywno$¢ obywateli przyczynia si¢ do zmniejszenia frustracji
I obojetnosci.  Szczegdlnie wazny jest okres edukacji ogélnej, ktéry, majac
najwigkszy wplyw na ujawnienie si¢ potencjatu ludzkiego, powinien tatwo
dostosowywac si¢ do gwattownych zmian spoteczno-gospodarczych, ktorym podlega
wspotczesny $wiat. Zaangazowanie kazdej jednostki w proces dzielenia sig
doswiadczeniem i budowania wzajemnego zaufania pozwala na wigksze otwarcie
si¢g na innych i na wiedzg, jaka jest nam przekazywana. Ma to bezposredni wplyw
na umiejgtnosci  efektywnego uczenia sig, komunikacji oraz samodzielnego

I swobodnego dzielenia si¢ mys$lami.

Reasumujac, kazdy czlowiek to synonim potencjatu intelektualnego
I kadrowego; nieograniczonego, w duzym stopniu nieodkrytego. Od osoby, jej
zewngtrznej stymulacji 1 okoliczno$ci zaleze¢ bedzie, w jakim stopniu zostanie
odkryty i wykorzystany. We wspoétczesnym $wiecie, gdzie rola zasobow
intelektualnych zostata doceniona, a ludzie, uswiadamiajac sobie ich wagg, buduja
spoleczenstwo uczace sig, umiejetno$¢ zarzadzania wiedza stala si¢ fundamentem

rozwoju i uwolnienia potencjatu ludzkiego od r6éznego rodzaju ograniczen.

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



1.1. Wyzwania edukacyjne stojace przed szkolnictwem
wyzszym w warunkach globalizacji

We wspodlczesnym $§wiecie prezny rozwdj komunikacji, takze tej
mig¢dzynarodowej, oraz znoszenie barier gospodarczo-politycznych przyczynily sig¢
do dynamizacji procesu globalizacji. Swiat konca XX wieku skurczyt sig. Mowi sig
onim jak o globalnej wiosce®. Postepuje tez uniwersalizacja wartosci, zasad
I systemOéw. Upowszechnienie i ulatwienie dostgpu do informacji zwigksza
mozliwo$ci intelektualne spoteczenstwa uczacego sig, ktére bedzie potrafito
efektywnie realizowaé¢ swoje cele, pomimo wystepujacego chaosu informacyjnego
i nadmiaru informacji. Na pierwsze miejsce wysuwa si¢ wigc umiej¢tnosé

zarzadzania wiedza.

Otoczenie, ktore warunkuje globalizacja, wywiera presj¢ na jednostki,
organizacje 1 cale spoteczenstwa, a jednocze$nie otwiera przed nimi wiele
mozliwosci. Przykltadowo, obecnie j¢zykiem migdzynarodowym stal si¢ jezyk
angielski, co wymusilo wprowadzenie go do obowiazkowego nauczania
w wigkszos$ci krajow od najwczesniejszych lat edukacji elementarnej. Pozornie moze
wydawac sig, ze jest to ograniczenie wolnosci, jednak tego typu dostosowanie si¢
do warunkow panujacych na $wiecie, daje wiele szans 1 ulatwia realizacje
spotecznych celow strategicznych. Znajomos$¢ wspolnego jezyka pomaga
W przemieszczaniu si¢, komunikacji, miedzynarodowej wspdlpracy, czy tez

ekspansji jednostek biznesowych na inne kraje i kontynenty.

Niesie to za sobg niebezpieczenstwo poglebiania si¢ podziatu migdzy krajami
bogatymi a biednymi, ktore nie beda w stanie zatrzymac i zatrudni¢ na odpowiednich
warunkach duzej ilo$ci specjalistow. Stad pojawia si¢ sugestia, ze emigracja
specjalistow powinna by¢ przeksztalcona w dochodowy eksport ustug, pod
warunkiem, ze kraje eksportujqce uzyskiwatyby powigkszony o marze zwrot kosztow

ponoszonych w zwiqzku 7 ksztalceniem specjalistow”.

3 Terminu ,,globalna wioska” (global village) uzyt po raz pierwszy kanadyjski teoretyk komunikacji
M. McLuhan (1911-1980). 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

* 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

Swoboda przeptywu i dowolno$¢ wyboru uczelni moze prowadzi¢ do
koncentracji najbardziej uzdolnionej miodziezy w  panstwach najbardziej
rozwinietych i do stopniowego wyptukiwania pozostatych panstw z najbardziej
utalentowanych obywateli, a co za tym idzie, z przyszltych zasobow ﬁnansowychs.
Wiaze si¢ to z konieczno$cia poprawy konkurencyjnosci uczelni tak, aby spetialy

one oczekiwania studentow i mogly zatrzymac ich w kraju.

Postepujaca globalizacja powoduje, ze tendencje ogoOlnoswiatowe staja si¢
rébwnie istotne jak te, wystgpujace w panstwie narodowym. Globalna wioska
rozszerza nasze horyzonty myslowe odno$nie postrzegania rynku pracy czy edukacji,
poniewaz dowolno$¢ uczestniczenia w tych rynkach jest coraz wigksza, a bariery
(np. jezyk, ograniczenia w przeptywie 0sob) coraz mniejsze. To stwarza nowe

mozliwosci przy jednoczesnym wzro$cie konkurencji.

Aby gospodarka mogta si¢ rozwija¢ i skutecznie konkurowac, wazne wydaje
si¢ by¢ kreowanie liderow — osob potrafiacych zarzadzaé soba i innymi, zdolnych
do strategicznego i innowacyjnego myslenia, przedsigbiorczych oraz pewnych siebie,
potrafiacych wykorzysta¢ uzyskana wiedzg, umiejgtnosci 1 zdobyte do$wiadczenie.
To powinno by¢ gléwnym zadaniem dobrego systemu edukacyjnego, obejmujacego

swoim zasig¢giem ksztatcenie:

= elementarne;

= Jdrednie;
" WYZSZE;
= ustawiczne.

Aby systemy ksztalcenia sprostaty kreowaniu liderow, od edukacji wymaga sig,
aby byla elastyczna, zindywidualizowana, a kazdy jej element potrzebny
I rozwijajacy. To wlasnie sprawia, ze proces uczenia sig jest tak bardzo dynamiczny,
a zmiany W nim wystepuja stale i ewolucyjnie. Obecnie moéwi si¢ wrecz o rewolucji
w metodach ksztalcenia. A to za sprawa dwoch elementow: odkryciom w dziedzinie
badan mozgu oraz powszechnemu i natychmiastowemu dostgpowi do informacji

i wiedzy®.

® K. Pawlowski, Spoleczeristwo wiedzy — szansa dla Polski, Wydawnictwo Znak, Krakow 2004, s. 59
®G. Dryden i J. Vos, Rewolucja w uczeniu, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2003, s. 17



Globalizacja, a szczegblnie zwiazany z nig powszechny dostep do informacji,
umozliwily wprowadzenie internetowych technik do szkolnictwa wyzszego. Jest
to oczywiscie wielka szansa dla edukacji, zwigksza bowiem tatwos¢ dostepu 1 obniza
koszty nauki, stanowi jednak wielkie zagrozenie dla istniejacych juz tradycyjnych
uczelni. Ich przysztos¢ zaleze¢ bedzie od konkurencyjnej oferty, elastyczno$ci
we wprowadzaniu nowych technologii i wysokiego poziomu przekazywanych
umiejetnosci, ktére musza wykracza¢ poza wiedze fachowa oraz techniczna,
dostepna znacznie tatwiej i wygodniej poprzez Internet. Stad konieczno$¢ tworzenia
programow, ktore, opierajac si¢ na zindywidualizowanym kontakcie, powinny
koncentrowa¢ si¢ na rozwijaniu kompetencji spotecznych 1 osobistych.
Fundamentalna kwestia, wciaz zaniedbywana na wielu uczelniach, jest umiejgtne
polaczenie dwoch rownoleglych Sciezek, wystepujacych w  nowoczesnym

szkolnictwie wyzszym, ktore obejmuja dwie $ciezki:

o teoretyczng — wyklady wraz z ¢wiczeniami tworza aparat, bgdacy baza
dydaktyczna dla kolejnych poziomdéw nauczania — uczenia sig. Istotna rolg
odgrywaja wykladowcy, na ktorych barkach spoczywa zadanie jasnego
I stymulujacego prowadzenia zaje¢ oraz bardzo dobre przygotowanie

merytoryczne.

o praktyczna — dziatalno§¢ w organizacjach studenckich, rzadowych
| pozarzadowych, Uczestnictwo w praktykach i stazach. Rownolegle
ze strumieniem wiedzy mtody cztowiek powinien nakierowywaé swoje
dziatania na zdobywanie doswiadczenia zawodowego. Pozwoli to na
ugruntowanie wiedzy i podniesienie $§wiadomosci spoteczno-polityczno-
ekonomicznej studenta. Jednocze$nie umozliwi to lepsze zrozumienie
| opanowanie materiatu edukacyjnego w przysztosci; stworzy fundament

przysztej kariery zawodowe;.

Laczenie obu $ciezek ma na celu podniesienie efektywnosci uczenia si¢. Ma to
zwiazek z tym, ze uczymy si¢ przede wszystkim poprzez dziatanie, o czym piszg
szerzej w rozdziale 3.2. Nie sposob wyobrazi¢ sobie wykreowania lideréw wytacznie
poprzez przekazanie im wiedzy fachowe] przy zupelnym pominigciu jej
zastosowania w praktyce. Oczywiste wydaje si¢ takze, ze aby rozwija¢ pewne
kompetencje, student musi mie¢ podstawy zwiazane ze $wiadomoscia stosowanych

technik czy informacje konieczne przy ich wykorzystaniu. Zaniedbanie kazdej

8



zZtych S$ciezek niesie za soba powazne konsekwencje, czego powinny by¢

swiadome uczelnie XXI wieku.

Rozw¢j  mozliwosci  szybkiego  przemieszczania  si¢  zwigkszyt
migdzykulturowy wymiar edukacji, szczegdlnie na poziomie WwyzZszym.
Na uczelniach coraz wigkszy odsetek 0soOb stanowia osoby spoza danego kraju,
a czgsto reprezentujacy zupetnie odmienne kultury. Stworzylo to naturalng potrzebg
dostosowania programéw edukacyjnych tak, aby uwzgledniaty wielokulturowosé

i globalng skalg poruszanych zagadnien.

Wyzwania, ktore staja przez uczelniami, zaczely wykraczaé poza granice
regionow czy panstw. To szkoly wyzsze maja wyksztalci¢ m.in. naukowcow, ktorzy
w migdzynarodowych ekipach bgda przeprowadza¢ swoje badania, czgsto istotne
w skali globalnej; podobnie kreowani liderzy, dzigki zinternalizowaniu rynku pracy,
wyjada z kraju, by rozpoczaé¢ §wiatowa karier¢. Migdzynarodowy charakter badan

narzuca uczelniom elastyczno$¢ i otwarto$¢ na migdzyuniwersytecka wspotprace.

W ostatnich dziesigcioleciach mozna zauwazy¢ tendencj¢ zwigkszonego
zainteresowania nauka na poziomie wyzszym. W zwiazku z tym uczelnie stangty
przed problemem nie tylko dostosowywania si¢ do oczekiwan duzej ilosci
studentéw, utrzymania wysokiego poziomu nauczania oraz rosnacej konkurencji.
Obecnie wigkszos¢ uczelni ksztatcqcych czesto kilkadziesiqt tysiecy studentow stata
sie bardzo duzymi ,, przedsiebiorstwami”, zatrudniajqcymi kilka tysiecy pracownikow
i bardzo trudnymi do zarzqdzania 7, Wyzwaniem jest zarzadzanie uczelniami
wyzszymi, ktoére powierzone powinno zosta¢ osobom kompetentnym, najlepiej
z doswiadczeniami menedzerskimi. Masowos$¢ szkolnictwa wyzszego 1 wzrost liczby
roznych uczelni wiaze si¢ takze z problemem poréwnywalnosci dyplomow.
Konieczne wydaje si¢ ustalenie pewnych standardow jakosci nauczania
i konkretnego zakresu wiedzy oraz kompetencji, ktore powinien posiadaé

absolwent danego kierunku.

Powszechnos$¢ dostepu do edukacji wyzszej i masowos$¢ korzystania z niej,
czgsto prowadza do zatracenia wigzi migdzy studentami a pracownikami naukowymi
oraz uniemozliwiaja kultywowanie relacji mistrz —uczen. Wynika to takze

Z niewystarczajacej ilo$ci zatrudnionych wyktadowcow, asystentow i lektorow oraz

" K. Pawlowski, Spoleczeristwo wiedzy..., op. cit., 5. 40



ogromu obowiazkéw, jakie na nich spoczywaja. Ilo$¢ studentéw, do ktérych méwi
wyktadowca, uniemozliwia interakcjg; nie zostaje zbudowana wigz, a mozliwos¢
jakiejkolwiek dyskusji jest czesto rowna zeru. Wyktady w takiej formie wydaja si¢
zbyteczne i nieefektywne — tatwiej i szybciej wiedze fachowa uczen zdobedzie
z innych zrodel, np. intranetu. Brak czasu na indywidualne spotkania ze studentami
pociagngto za soba poczucie ich anonimowosci i utrat¢ identyfikacji z uczelnia.
Sytuacja ta utrudnia takze rozwijanie ich kompetencji osobistych i spotecznych,
rozwijanie indywidualnego potencjatu intelektualnego, odpowiedzialnosci za wiasny
rozw6j osobowosci i samoswiadomo$¢. Dlatego tak wazna jest odbudowa

utraconych silnych relacji mistrz — uczen.

Juz dzi$ mozna dostrzec zepchnigcie z gtdéwnego nurtu rozwoju europejskiej
nauki przez bardziej innowacyjna 1 samodzielna naukg¢ amerykanska.
Konserwatyzm europejskiej nauki, wyrazajacy si¢ tzw. dyscyplinarnym ujgciem
nauki, stanowi barier¢ W dostosowywaniu si¢ do nowych wymagan stawianych
przez gospodarke, a takze w pelnym odkryciu mozliwosci, jakie daja nam nowe
technologie i badania efektywnos$ci nauczania, a ktore sumarycznie zmierzaja do

transdyscyplinarno$ci wiedzy.

Europa wydaje si¢ nie rozumie¢, ze wyzwania stawiane uczelniom w dobie
globalizacji znacznie wykraczaja poza granice panstw. Stabo$¢ europejskich szkot
wyzszych lezy szczeg6lnie w tym, Ze plany 1 programy czgsto nastawione sa na
regionalne problemy, a odpowiedzialnos¢ za ich funkcjonowanie spoczywa
najczesciej na szczeblu krajowym®. Zaczyna sie to pomatu zmieniaé, organizacje
europejskie coraz czgséciej stawiaja pytania dotyczace dziatan, ktoére moglyby pomoc

uczelniom Starego Kontynentu doréwnac¢ jakosciowo uczelniom amerykanskim.

Na forum europejskim poprawe jakosci ksztalcenia, w tym takze
dostosowanie jej do coraz bardziej otwartego rynku kulturalno-gospodarczego,
upatruje si¢ W realizacji reformy bolonskiej, ktora zaktada unifikacje organizacyjno-
legislacyjna, w tym, upowszechniane w wigkszosci krajow europejskich, punktacji

ECTS, trzyszczeblowego system edukacji, uznawalno$ci dyplom(')wg, czy tez

® Tamze, s. 29

% 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 —
Achieving the Goals, Communiqué of the Conference of European Ministers Responsible for Higher
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usci§lanie wspotpracy na poziomie szkolnictwa wyzszego, przejawiajacej si¢ m.in.
w tworzeniu przez uczelnie z réznych krajow wspdlnych programow studiow (tzw.
joint degree programmes, joint degrees). Wspolpraca obejmuje m.in.
opracowywanie planéw i programoéw studidow, wspolne prowadzenie prac
I egzaminow dyplomowych oraz wymiang studentow i wykltadowcow migdzy
uczelniami partnerskimi'. Utatwianie wspolpracy i zwickszanie szans edukacyjnych

to najlepszy sposob na wzrost efektywnosci ksztatcenia ,,dla przysztosci”.

Waznym elementem jest takze proba wyznaczenia pewnych standardow
dotyczacych jakosci ksztatcenia w szkolnictwie wyzszym. Milowy krok w tej kwestii
zostal wykonany podczas europejskiej konferencji ministrow edukacji w Bergen
w 2005 roku, gdzie przypieczgtowano wdrozenie wytycznych ewaluacji jakosci
ksztalcenia zawartych w tzw. European Quality Assurance Standards (ENQA)™.

Dotycza one takich aspektow jak ewaluacja:

= studentow;

=  kadry;

= dostgpnych zasobdéw naukowych;
= programdOw nauczania,

» dzialania samych komisji akredytacyjnychlz.

Wystepujacy W Polsce i Unii Europejskiej niz demograficzny czyni problem
formowania lideréw przez uczelnie wyzsze bardziej naglacym. Kraje europejskie,
w ktorych brak odpowiedniej ilosci oséb w wieku produkcyjnym negatywnie odbija
si¢ na gospodarce i na spoleczenstwie, stad musza one dostosowac swoje systemy
edukacyjne tak, aby ksztalcity kompetentne i ambitne jednostki. Tylko dzigki temu
gospodarki tych krajow beda miaty szanse w konkurencji z innymi gospodarkami

opartymi na wiedzy [dalej: GOW].

Education, Bergen, 19-20 May 2005 http://www.bologna-bergen2005.no0/Docs/00-

Main_doc/050520 Bergen_Communique.pdf [15.11.2006]

10 A Krasniewski, Proces Boloriski: Dokqd zmierza europejskie szkolnictwo wyzsze?, \Warszawa 2004,
http://www.menis.gov.pl/proces_bolonski/aktualnosci/europejskie _szkolnictwo_wyzsze.pdf,

s. 12 [15.11.2006]

' The European Higher Education Area - Achieving the Goals, Communiqué of the Conference of
European Ministers Responsible for Higher Education, Bergen, 19-20 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]
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Oczywiscie, poruszone wyzej problemy wiaza si¢ $cisle z Polska. Nasz kraj
staje takze przed wyzwaniami globalizacyjnymi i musi podjaé szybkie dziatania, aby
poziom edukacji wyzszej byl na wysokim, odpowiadajacym $wiatowym

wymaganiom, poziomie.

W szkolnictwie wyzszym wazne sa, obok checi studentéw i dobrego programu
dydaktycznego, takze przejrzyste rozwiazania systemowe, bedace podstawowym
warunkiem wszechstronnego 1 efektywnego ksztatcenia liderow. Podstawowa rola
szk6t wyzszych powinno by¢ nauczanie kompetencji osobistych 1 spolecznych.
Wedtug Ustawy z dnia 12.09.1990 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym, do gtownych

zadan polskich szko6t wyzszych naleza:

» ksztalcenie studentow w zakresie danej gatezi wiedzy oraz ich przygotowanie

do wykonywania okreslonych zawodow;
= prowadzenie badan naukowych lub tworczej pracy artystycznej;

= przygotowanie kandydatow do samodzielnej pracy naukowej, dydaktycznej

lub dzialalnosci artystycznej;

»  ksztalcenie w celu uzupelnienia wiedzy ogolnej i specjalistycznej osob, ktore

posiadajq tytuly zawodowe i wykonujq zawody praktyczne,

® rozwijanie i upowszechnianie kultury narodowej oraz postepu technicznego,
a takze wspoldziatanie w szerzeniu wiedzy w spoteczenstwie oraz dbanie

0 zdrowie i rozwoyj fizyczny studentow;

=  wychowanie studentow w duchu poszanowania praw cztowieka, patriotyzmu,

... . . ;. ’ . ’ 13
demokracji i odpowiedzialnosci za losy spoteczenstwa i panstwa .

Nie nalezy zapomina¢, Ze obecne czasy postawily przed uczelniami
wyzwanie kreowania liderow, $wiadomych swych stabych i mocnych stron oraz
koniecznos$ci samodoskonalenia sig¢ przez cate zycie, przy umiejgtnosci identyfikacji
szans. Aby rozwina¢ w peli ich potencjal, uczelnie wyzsze powinny przede
wszystkim skoncentrowa¢ si¢ na indywidualnym podejsciu do studentow.
Spersonalizowane podejscie umozliwi pomoc uczniowi w ksztaltowaniu jego

kompetencji osobistych i spotecznych oraz w wytyczeniu jego $ciezki kariery.

B Dz. U. Nr 65 poz. 385, Ustawa z dnia 12 wrzesnia 1990 r. o szkolnictwie wyzszym,
dziat I, rozdziat 1, artykut 3; por. Dz. U. Nr 164 poz. 1365, Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r.,
Prawo o szkolnictwie wyzszym
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W Polsce wciaz edukacja nie jest pojmowana catosciowo i w wielu aspektach

wymaga dopracowania, aby byla w stanie ksztalci¢ wszechstronnych i §wiadomych

lideréw. Ponizszy schemat stanowi zebranie mocnych i stabych stron szkolnictwa

wyzszego w Polsce.

Analiza systemu edukacji na
poziomie wyzszym w Polsce

Mocne strony

Stabe strony

duza liczba szkét wyzszych zréznicowanych
pod wzgledem oferty edukacyjnej i r6znej
jakosci ksztatcenia;

powszechny system pomocy materialnej dla
studentow;

autonomia w zarzadzaniu szkotami wyzszymi;

powstawanie nowych uczelni wyzszych, w tym
prywatnych;

wzrost zainteresowania obcokrajowcow
polskimi szkotami wyzszymi;

wzrost wspoétczynnika skolaryzacji.

niedostateczne powigzanie nauki i szkolnictwa
wyzszego z gospodarka i rynkiem pracy oraz
brak nalezytego wykorzystania potencjatu
badawczego uczelni;

nieefektywny system zarzadzania w
szkolnictwie wyzszym;

programy nauczania w szkotach wyzszych
niedostatecznie przygotowujace do aktywnego
wejscia absolwentéw na szeroko rozumiany
rynek pracy;

nieefektywny podziat kompetencji w zakresie
nadzoru miedzy administracja rzagdowa a
organami prowadzacymi szkoty;

réznice programowe w trybach stacjonarnym i
zaocznym;

brak zindywidualizowanego podejscia do
studentow;

zbyt maty nacisk na rozwijanie kompetencji
spotecznych i osobistych;

zbyt mata ilo$¢ kadry w stosunku do
liczebnosci grup studentdw;

brak wspétpracy pomiedzy uczelniami, a takze
jednostkami biznesowymi i jednostkami B+R;

mata otwarto$c i brak elastycznosci we
wprowadzeniu nowych metod ksztatcenia;

stabe utozsamianie sie studentéw z uczelnia.

Schemat nr 1. Diagnoza sytuacji w Polsce w obszarze edukacji wyzszej
Zrodto: Opracowanie wiasne z wykorzystaniem opracowania: Strategia Rozwoju Edukacji na lata

2007—2013, MENIS, Warszawa 2005

Identyfikacja stabych 1 mocnych stron pozwala na okreslenie obszarow,

w ktorych konieczne wydaje si¢ wprowadzenie zmian. Obecny stan szkolnictwa

wyzszego uniemozliwia realizowanie jego podstawowych zadan. Nieodpowiednie
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przygotowywanie studenta do wejscia na rynek pracy moze mieé powazne

konsekwencje w gospodarce i zyciu absolwenta.

Niestety, gwarantowana konstytucyjnie autonomia uczelni wyzszych jest
ograniczana poprzez narzucane regulacje standaryzacyjne czy akredytacyjne.
Wymuszaja one pewne minimalne wymogi, ktore zostaty jednak btednie okreslone —
nie przystaja do wyzwan wspotczesnosci, ktadac zbyt duzy nacisk na wiedze
fachowa przy niemal zupelnym pominigciu rozwoju kompetencji osobistych
I spotecznych oraz odkrywania potencjalu studenta, co powinno sta¢ si¢ gtdéwnymi

zadaniami wspolczesnej uczelni.

Obecnie rola szkot wyzszych w Polsce zdaje si¢ by¢ ograniczona do
przekazywania wiedzy fachowej. Podstawowa wada takiego podejscia do edukacji
jest brak powiazania z rzeczywistoscia. Sciezka praktyczna wydaje si¢ zupehie

zaniedbana. Niewiele miejsca poswigca si¢ tez tak istotnym umieje¢tnosciom jak:

= zarzadzanie wiedza;

= efektywne uczenie sig;

= sposoby rozwiazywania problemow;
= radzenie sobie ze stresem;

= uczenie kreatywnosci;

* myslenie Strategiczne;

= szacowanie ryzyka.

Innymi stabymi stronami edukacji wyzszej w Polsce sa, migdzy innymi,
niedostateczne powiazanie nauki i szkolnictwa wyzszego z gospodarka i rynkiem
pracy oraz brak nalezytego wykorzystania potencjatu badawczego uczelni. Wiele
pozostawia do zyczenia takze nieefektywny system zarzadzania oraz programy
studidw, ktore niedostatecznie przygotowuja do aktywnego wejscia absolwentéw na
szeroko rozumiany rynek pracy®*. Wiaze si¢ to przede wszystkim z zatraceniem
zindywidualizowanych relacji migedzy studentami a pracownikami naukowymi,
a takze zaniedbywaniem rozwoju kompetencji osobistych i spotecznych uczniéw

(szczegolnie na poziomie ponadpodstawowym) oraz studentow.

¥ Ministerstwo Edukaciji Narodowej i Sportu, Strategia Rozwoju Edukacji na lata 2007—2013,
MEN:IS, Warszawa 2005, s. 24
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Swiat w dobie globalizacji stawia ciagle nowe wyzwania. Zmienia sie.
Dotychczasowy stan rozwoju cywilizacyjnego podpowiada nam, ze aby w nim
aktywnie uczestniczy¢ konieczny jest rozwdj osobisty pracownikéw wiedzy.
W nowej, mocno zuniwersalizowanej rzeczywistosci globalnego $wiata sita
cigzkos$ci zostala przeniesiona na innego rodzaju umiejgtnosci, wsrod ktorych
najwazniejsza — wydaje si¢ odpowiednie zarzadzanie wiedza. Obliguje to takze do

przeksztatcenia systemow edukacji tak, aby byly gotowe na formowanie liderow.

Czas na nowe rozwigzania, w tym wprowadzenie zinstytucjonalizowanego
systemu, opartego na relacjach mistrz — uczen. Systemu z mocno zaakcentowana
postawa indywidualistyczna, mogacego najlepiej zmierzy¢ si¢ z wyzwaniem

kreowania liderow ugruntowujacych dziatania na rzecz GOW na miar¢ XXI wieku.

15



1.2. Cechy spoteczenstwa uczacego sie w gospodarce
opartej na wiedzy

Globalizacja wywotata wiele zmian [por. 1.1.], istotnych z punktu widzenia
gospodarki, a takze w zyciu kazdej jednostki oraz spoteczenstw. Zdobycze
technologiczne i nowe wymagania rynkowe przyczynity si¢ do utworzenia sieci osob,
ktore, swiadome roli wiedzy 1 edukacji we wspolczesnym Swiecie, docenity wartos¢
permanentnego uczenia si¢ 1 rozwoju osobistego. Powstato spoleczenstwo okreslane
mianem ,,uczacego si¢”, ktore podejmuje wyzwania gospodarki opartej na wiedzy

[dalej: GOW], udoskonalajac siebie i otoczenie.

Gospodarka oparta na wiedzy, zwana takze ,,Nowa Gospodarka”, to wedlug
OECD gospodarka, w ktorej nastgpilo przesuniecie ciezaru gatunkowego na ustugi,
wzrost inwestowania w tzw. czynniki niematerialne i zatrudnienie w sektorach
zorientowanych na wiedze, jak rowniez pojawita sie powszechna Swiadomos¢, ze

praca w wiedzy wymaga lepszego wyksztatcenia i jest lepiej 0piacana15.

W tak przeksztatconej gospodarce kluczowa rolg odgrywa kapitat intelektualny,

ktory, mimo iz trudny do oszacowania, jednakze stanowi 0 przewadze

kompetencje sie¢ kontaktow

(wiedza + umiejetnosci) (relacje)

kapitat
intelektualny

niematerialne aktywa uczelni

(wizerunek uczelni, jakos¢ ksztatcenia i
inne)

Schemat nr 2. Gléwne komponenty kapitalu intelektualnego
Zrbdto: Opracowanie wiasne

konkurencyjnej organizacji. W jego sktad wchodzi nie tylko potencjal rozwoju
I kompetencje (umiejetnosci + wiedza) pracownikow, ale takze niematerialne aktywa

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

!> The Future of the Global Economy. Towards a Long Boom?, OECD, Paris 1999, s. 82
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elementem jest sie¢ kontaktow (relacje) oraz kultura osobista i organizacyjna (w tym

normy, wartos$ci i odpowiedzialno$¢).

Na zarzadzaniu wiedza wyrosty takie potegi organizacyjne jak: Microsoft,
Intel, Electronic Data Systems, Citigroup, Fortis, nalezace do 500 najwigkszych
korporacji na $wiecie wedlug miesigcznika Forbes'®, czy tez bardzo popularny
Google Inc. Wszystkie te firmy oferuja swoje produkty badz ustugi oparte prawie
wylacznie na wiedzy. Duzy wplyw na kreowanie spoleczenstwa wiedzy maja
przedsigbiorstwa, ktore, by moc konkurowac, zatrudniaja najlepszych specjalistow,
tacza si¢ z innymi firmami, tworzac alianse i wymieniaja si¢ know-how. Przyktadem
moze by¢ tu Rover Group, ktory rozpoczatl wspdtprace z Hondg tylko po to,
by wesprze¢ proces uczenia si¢ wewnatrz swojego przedsigbiorstwa. Zaowocowato
to powolaniem przedsigbiorstwa Rover Learning Business®, ktérego zadaniem byto
ksztatcenie 1 rozwdj potencjatu wszystkich pracownikow. To byt krok, ktéry

uratowal firme od bankructwa.

Schemat numer 3 przedstawia cztery podstawowe cechy spoleczenstwa
opartego na wiedzy, ktore przenikaja przez wszystkie ptaszczyzny oddziatywania
jednostek i1 stymuluja je do aktywnego i efektywnego funkcjonowania w GOW.
Oczywiscie dopiero ich wspotwystepowanie determinuje powstanie spoteczenstwa

efektywnie uczacego sig.

Spadek roli nisko wykwalifikowanej sity roboczej i zasobow naturalnych, przy
jednoczesnym wzroscie roli kapitatu ludzkiego wysoko wykwalifikowanej kadry
zarzadzajacej wiedza, powoduje, ze w ,,spoleczenstwie uczacym si¢” najbardziej
poszukiwani na rynku pracy staja si¢ liderzy. Ich kreowanie w duzym stopniu zalezy
od otoczenia i mozliwosci samodzielnego rozwoju swojego potencjatu, dlatego
bardzo istotnym, z punktu widzenia rozwoju spoleczenstwa i gospodarki, jest takze
odpowiednie zaplecze dydaktyczno-naukowe (szkoly wyzsze, inkubatory, parki
technologiczne czy miasteczka multimedialne) 1 jego Sciste powiazanie
Z jednostkami biznesowymi. Wspotpraca bywa najczgsciej korzystna dla obu stron ze
wzgledu na krzyzowanie si¢ kapitatu, konieczno$¢ rozwoju oraz generowania nowej
wiedzy i technologii, ktora znacznie latwiej jest wykorzystaé przy obecnosci

jednostek nauki i biznesu, w organizacji.

% Fortune Global 500, http://money.cnn.com/magazines/fortune/global500/2006/full_list/ [16.10.2006]
M. Pedler, K. Aspinwall, Przedsiebiorstwo uczqce sie, Wydawnictwo Petit, Warszawa 1999, s. 32
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ksztatcenie
ustawiczne
(samowiedza)

wspotpraca

spoteczenstwo R e
i dzielenie sie

uczace sig wiedza

dostep do
wiedzy
i komunikacja
(nowe
technologie)

Sphemat nr 3. Kluczowe cechy spoleczenstwa opartego na wiedzy
Zrodto: Opracowanie wlasne

Przyktadem dynamicznie rozwijajacych si¢ os$rodkow, gdzie wystepuja
rozbudowane mechanizmy wspolpracy migdzy firmami i centrami naukowymi, jest
Dolina Krzemowa w USA, brytyjskie Cambridge czy region Emilia Romagna®®
we Wioszech. Na podstawie tych regionow doskonale widaé, ze wspotczesna
gospodarka rozwija si¢ 1 konkuruje przede wszystkim bazujac na ushugach i wiedzy
potrzebnej do ich dostarczania. Kooperacja pomaga w kreowaniu i przetwarzaniu
wiedzy, dzigki czemu spoleczenstwo uczace si¢ moze zdynamizowac 1 udoskonali¢

proces jego rozwoju.

Kolejnymi wyznacznikami spoteczenstwa uczacego si¢ jest oczywiscie dostep do
wiedzy, rozbudowana komunikacja oraz szeroko rozumiana samoswiadomos$¢. Dotycza

one kwestii zwiagzanych stricte z jednostka, a takze z funkcjonowaniem catego

83, szultka, P. Tamowicz, E. Wojnicka, Jak rozwija¢ gospodarke opartq na wiedzy?,
http://www.pfsl.pl/news.php?id=20 [17.10.2006]
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spoleczenstwa. Dlatego tez, jednostki korzystaja z prawa do uczestniczenia w zyciu
spoteczno-politycznym na =zasadzie aktywnego wspotdecydowania o zmianach
dotyczacych kazdej jednostki, tworzac spoleczenstwo obywatelskie. Wazne sa dyskusje
odnosnie oczekiwan z decydentami na szczeblu lokalnym, regionalnym czy tez
narodowym 1 miedzynarodowym. Duzy potencjat upatrywany jest w Internecie, gdzie
coraz wigcej samorzadow decyduje si¢ na stworzenie lokalnej platformy migdzy nimi
aspoteczenstwem, umozliwiajac szybki kontakt oraz udostgpniajac wszystkie
dokumenty rozwojowe gmin, powiatow itd. W obliczu zagrozenia chaosem
informacyjnym, konieczne w przysztosci wydaje si¢ utworzenie jednej zunifikowanej
platformy ogolnokrajowej a nawet migdzynarodowej (Unia Europejska). Umozliwiataby
ona tatwy i szybki dostgp do zebranej wiedzy, a takze usprawnitaby komunikacjg
migdzy obywatelami a rzadzacymi. Uzyskane w ten sposob przejrzystos¢ 1 czytelnosé

ulatwilyby spoteczenstwu uczacemu si¢ na oddzialywanie na rzeczywistos$c.

Jednostki w ,,spoteczenstwie uczacym si¢” sa takze §wiadome roli wiedzy
w ich zyciu 1 gospodarce. Stad coraz czgSciej dostrzegaja koniecznos$¢ nieustannego
samorozwoju i permanentnego uczenia si¢. Szczegodlnie istotne wydaja si¢ byc

kwestie:

» audytu wiedzy juz posiadanej;
* ewaluacji stabych i mocnych stron;

= ewaluacji zagrozen i szans jednostki, grupy oraz catego spoteczenstwa.

Najefektywniej mozna to osiagna¢ poprzez doradztwo personalne i Samo-
doskonalenie. Dzigki zindywidualizowaniu oferty edukacyjnej i koncentracji na
rozwoju jednostki, spoleczenstwo bgdzie w stanie z krytycyzmem podchodzi¢ do
obranych celow, weryfikowac je, modyfikowac i dazy¢ do ich realizacji, majac przed

oczami jasny obraz otoczenia, w ktorym si¢ porusza.

Otoczenie to jest zmienne i dynamicznie przeksztalca si¢. Konieczna jest wiec
duza elastycznos$¢ 1 innowacyjnos¢. Spoleczenstwo uczace si¢ potrafi adaptowac si¢
do nowej rzeczywistosci 1 kreatywnie rozwiazywac problemy, ktore pojawiaja si¢ na
jego drodze. Gotowos$¢ 1 otwarte, innowacyjne podejécie do zmian umozliwiaja

utrzymanie statego rozwoju i odnowylg. Pomaga to wykorzysta¢ szanse i mozliwosci,

9. Edvinsson, M. Malone, Kapitat intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2001, s 48
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ktore niosa ze soba, np. rozwijajace si¢ howoczesne technologie, kreowaé zupehnie

nowe pomysty, a w konsekwencji dazy¢ do petnego rozwoju swojego potencjatu.

W Swiecie dzisiejszej gospodarki nie mozna mowi¢ o przeszacowaniu
znaczenia kapitatu intelektualnego. Dlatego najbardziej pozadana umiejetnoscia stato
si¢ zarzadzanie wiedza. Taka sytuacja na rynku pracy powoduje, Ze postgpuje zmiana
kierunku myslenia rzadow, spoteczenstw i organizacji. Wiedza jest tu elementem
nadrzednym, tym bardziej, ze przedsicbiorstwa, ktore inwestuja w badania oraz
efektywnie wykorzystuja zewngtrzne zrodta wiedzy, rozwijaja si¢ z reguly
dynamicznie i tworza najwigksza warto$¢ dodana®. Swiadomosé nowej hierarchii
zasobow powinna zmodyfikowaé podejscie spoteczenstwa. Znalazlo si¢ ono
W rzeczywisto$ci, w ktorej przewaga konkurencyjna stal si¢ kapitat ludzki, w tym
intelektualny. W obliczu tych przemian nastawienie na rozwoj jednostki
I odkrywanie jej potencjalu powinno staé si¢ priorytetem funkcjonowania

spoleczenstwa uczacego sig.

Realizacja tego celu staje si¢ mozliwa dzigki czterem podstawowym cechom

spoleczenstwa uczacego sig:

=  samoswiadomosci;
=  wspdlpracy;
» dostgpowi do informacji;

= elastycznosci 1 innowacyjnosci.

Spoleczenstwo oparte na tych filarach, tworzy silna, rozbudowana sie¢, w ktorej
wiedza zostaje przekazywana i1 wykorzystywana tak, aby w dynamicznym $wiecie
umozliwi¢ pelny rozwoj jednostki i spoleczenstwa oraz aktywnie partycypowac

W zmieniajacej si¢ rzeczywistosci.

03, Szultka, P. Tamowicz, E. Wojnicka, Jak rozwijac gospodarke opartq na wiedzy?,
http://www.pfsl.pl/news.php?id=20 [17.10.2006]
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1.3. Definicja, warunkKi i cele zarzadzania wiedzg

Zarzadzanie wiedza jest dziedzina relatywnie mtoda, majaca swoje poczatki
w latach osiemdziesiatych XX wieku. Byla ona naturalna odpowiedzia na
przeksztalcanie si¢ profili i priorytetow firm, ktore —coraz wigksze nadzieje —
poktadaly w swoim kapitale intelektualnym. Wiazato si¢ to ze wzrostem konkurencji
w warunkach globalizacji 1 poszukiwaniem bardziej efektywnych sposobow

zarzadzania organizacja.

Jak twierdza autorzy zajmujacy si¢ zarzadzaniem wiedza, strategia zarzadzania

wiedza bazuje na trzech zasadniczych czynnikach:

» ludziach;
= nowoczesnych technologiach;

= procesach®.

W rozumieniu operacyjnym, zarzadzanie wiedza jest procesem, w wyniku
ktorego organizacja badz spoleczenstwo gromadzi, przetwarza, filtruje
I wykorzystuje, a takze kreuje nowa wiedzg. Jest to waskie spojrzenie, poniewaz nie
uwzglednia odkrywania i wykorzystywania potencjalu ludzkiego oraz sposobu
zarzadzania i perspektywicznego rozwoju organizacji, co proponuje T. Proctor?.

Podejscie strategiczne bardziej oddaje ducha zarzadzania wiedza (Knowledge
Management), gdyz definiuje go jako optymalizacj¢ warunkow wewnatrz organizacji
w celu wykorzystania potencjatu intelektualnego w niej drzemiacego 2 Tak
pojmowane zarzadzanie uwzglednia jego podstawowa funkcje, za ktora nalezy uznac
wytworzenie oraz rozwijanie sprawnej 1 efektywnej sieci powiazan mi¢dzyludzkich,
tworzacej platformg wymiany wiedzy i do§wiadczen. Zarzadzanie wiedza wymaga
przejrzystosci, bardzo dobrze rozbudowanych kanaléw komunikacji i strategii
opartej na wiedzy. Istotnymi czynnikami sa takze zaufanie, poczucie przynaleznosci
oraz $wiadomos$¢ tego, ze zdobywanie, przetwarzanie i dzielenie si¢ wiedza wptywa

pozytywnie na rozwdj kazdej jednostki czy tez organizacji, bioracej udzial w tym

21 B. Mierzejewska, Czym (nie) jest zarzqdzanie wiedzq?,
http://www.e-mentor.edu.pl/artykul_v2.php?numer=3&id=22 [11.01.2007]

?2 Tony Proctor — jeden z pionieréw koncepcji tworczego zarzadzania. Zanalizowat i rozwinat stosowane
narzgdzia oraz metody sprzyjajace innowacyjnemu i tworczemu rozwigzywaniu problemow.

Por. T. Proctor, Zarzqdzanie tworcze, Wydawnictwo Gebethner & S-ka, Warszawa 1998, ss. 14-21

2 Wiele innych definicji zarzqdzania wiedzq mozna znalezé w Wikipedii:
http://pl.wikipedia.org/wiki/Zarz%C4%85dzanie_wiedz%C4%85 [20.10.2006]
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procesie. Warto tutaj doda¢, ze wiedza jest specyficznym rodzajem zasobow —

W przeciwieristwie do wszystkich innych przybywa jej w miare uzywania®®

Wiedza staje sie najbardziej dynamicznym czynnikiem otoczenia
gospodarczego, dlatego tak wazna jest umiejetnos$¢ jej przyswajania, umiejg¢tnego
dzielenia si¢ nig 1 wykorzystania. W duzych korporacjach, szczeg6lnie opartych na
wiedzy, takich jak McKinsey & Company czy tez Boston Consulting Group, zasoby
wiedzy stanowia otwarta, dobrze uporzadkowana ksigege, do ktoérej dostgp maja
pracownicy, zespoly, departamenty, cata organizacja, a takze, w ramach powiazan
biznesowych, kontrahenci. Osiagnigcie takiej strukturalnej i komunikacyjnej
przejrzystosci jest bardzo trudne, poniewaz czgsto brakuje elementu zaufania,
zaangazowania 1 wiary pracownikdéw, ze wymiana do§wiadczen i mys$li na otwartym
forum pomocna jest w rozwoju ich samych 1 organizacji. Jezeli osoba lub organizacja
nie ma pewnosci, ze wiedza, ktora posiada, zostanie uzyta w celach jej rozwoju,
moze zdecydowac si¢ jej nie udostgpnia¢ lub udostgpniaé ja w ograniczonej,
zmodyfikowanej postaci. Szczera i otwarta komunikacja, oparta na obustronnym

zaufaniu, jest podstawa sprawnego zarzadzania wiedza.

Powstato bardzo duzo definicji zarzadzania wiedza®. Poniewaz dziedzina
ta wciaz preznie sie¢ rozwija, ostatnie stowo z pewnoscia jeszcze nie padto. Wazne
jest, ze dostrzezono istotg wptywu odpowiedniego zarzadzania wiedza na rozwoj
organizacji i skoncentrowano si¢ na badaniu efektywnosci jego roznych strategii.
A. Jashapara definiuje zarzadzanie wiedzy jako proces efektywnego uczenia sie,
zwiqzanego z odkrywaniem, wykorzystywaniem i dzieleniem sie ludzkq wiedzq
(ukrytq i jawnaq), ktory korzysta z odpowiednich technologii i otoczenia kulturowego
do powiekszania kapitatu intelektualnego organizacji oraz zwigkszaniu jej
wydajnosci 26 Podobnie okre$la zarzadzanie wiedza inna definicja, ktora mowi,
ze jest to wykonywanie tego, co konieczne, by jak najlepie; wykorzystaé¢ zasoby

wiedzy 2 Ma to zosta¢ umozliwione poprzez wypracowanie nowych norm

** G. Probst — $wiatowej stawy specjalista w zakresie strategii zarzadzania wiedza, ktory podkreslit
rol¢ pracownikow wiedzy dla celow organizacji. Por. S. Raub, K. Romardt, Zarzqdzanie wiedzq w
organizacji, OE, Krakow 2002, s. 13

% Wikipedia, Zarzadzanie wiedza — definicje, http://pl.wikipedia.org/wiki/Zarz%C4%85dzanie_-
wiedz%C4%85#Definicje zarz.C4.85dzania_wiedz.C4.85 [20.10.2006]

% A, Jashapara, Knowledge Management. An Integrated Approach, Financial Times Prentice Hall,
Harlow 2004, s. 12

2" |. 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 standardow komunikacyjnych

W organizacji.

Wymaga to oczywiscie duzego zaangazowania 1 otwarcia kazdej z osob
funkcjonujacych w tych strukturach, a takze stworzenia odpowiednich warunkéw
rozwoju, uwzgledniajacych indywidualizacje, juz od najwcze$niejszych etapow
edukacji. Istotna jest Swiadomos¢, ze zarzadzanie wiedza jest obecnie nie tylko nowa
perspektywa w zarzadzaniu organizacja, ale czynnikiem warunkujacym jej

efektywne funkcjonowanie.

23



1.4. Strategie zarzadzania wiedzg - analiza

Zastosowanie zarzadzania wiedza w praktyce wymaga obrania odpowiednie;j
strategii. Jej wybor powinien uwzglednia¢ profil organizacji, wizj¢ catosciowego jej
rozwoju wraz z rozwojem jednostek oraz zakres i rodzaj wiedzy, ktora ona

dysponuje.

Uzywajac terminu ,,wiedza” nalezy podkresli¢, ze chodzi tu o pelng strukture
powiazanej ze soba wiedzy?® deklaratywnej (know-what), wiedzy proceduralnej
(know-how) oraz wiedzy kontekstualnej (know-why) oraz jej aspektow
przenikajacych wszystkie typy inteligencji, w tym inteligencj¢ emocjonalna, tworcza
i spoteczng kazdej jednostki. W tym konteks$cie warto przywota¢ podzial wiedzy
dokonany przez Ikujiro Nonakg i Hirotaka Takeuchiego na wiedzg jawna 1 ukrytafg.

Tabela nr 1. Poréwnanie wiedzy ukrytej i jawnej

Wiedza ukryta (subiektywna) Wiedza jawna (obiektywna)
Wiedza doswiadczalna (ciato) Wiedza racjonalna (umyst)
Wiedza symultaniczna (tu i teraz) Wiedza sekwencyjna (tam i wtedy)
Wiedza analogowa (praktyka) Wiedza cyfrowa (obiektywna)

Zrédto: 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji: jak spétki japonskie dynamizujq
procesy innowacyjne, POLTEXT, Warszawa 2000, s. 84

Wiedze jawna stanowia wszystkie zapisane 1 przekazywane, takze
Z pominigciem spersonalizowanych metod, informacje. Procesy zwiazane z jej
kodyfikacja 1 udostgpnianiem sa malo ztozone i w duzym stopniu zunifikowane.
Z kolei wiedza ukryta to po prostu subiektywne obrazy, bedace efektem doswiadczen,
umiejetnosci, emocji oraz intuicji. Nie jest ona tatwa do zidentyfikowania, a co za
tym idzie skodyfikowania, ma bowiem bardziej charakter ezoteryczny niz jawny.
Tworzy ona szeroko rozumiane kompetencje osobiste i spoteczne [por. 2.], ktore
umozliwiaja efektywne wykorzystanie wiedzy jawnej. Wiedza subiektywna stanowi
wigc podstawowy element decydujacy o unikatowosci 1 konkurencyjnosci jednostek

oraz organizacji.

%8 H. Tomalska, Uwarunkowania metodologiczno-psychologiczne ksztalcenia menedzerow [w:]

Z zagadnien dydaktyki szkoly wyzszej, pod red. H. Tomalska, Wydawnictwo WSB — NLU,

Nowy Sacz 2001, s. 9

% |. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji: jak spéiki japoriskie dynamizujq procesy
innowacyjne, POLTEXT, Warszawa 2000, ss. 14-15
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Przeksztalcenie wiedzy ukrytej w jawna jest zadaniem trudnym, aczkolwiek
bardzo wartoSciowym dla organizacji czy spoteczenstwa. By bylo to mozliwe, wiedza
ukryta musi zosta¢ przeksztatcona w wiedz¢ dostepna, czyli sprowadzona do postaci
procedur, stow 1 zestawien liczbowych zrozumiatych dla innych. Przyktadem wiedzy
dostgpnej bedzie zatem niniejsza praca, natomiast umiejetno$¢ robienia bardzo

dobrego pierwszego wrazenia bedzie zawierata si¢ w sferze wiedzy ukryte;j.

Najczesciej spotykanymi w literaturze podejéciami sa strategie kodyfikacji
i personalizacji, ktorych punktem wyjSciowym byl powyzszy podzial wiedzy.
Strategia kodyfikacji opiera si¢ na wiedzy jawnej, a wigc takiej, ktora zostata juz
spisana (skodyfikowana) i udostgpniona. W tym podejéciu istotne jest aktywne
uczestniczenie w tworzeniu wiedzy poprzez wnoszenie indywidualnego wkladu
w budowanie baz wiedzy, ktére stanowia pewnego rodzaju archiwum wiedzy
wszystkich os6b, majacych dostep do tych baz. Jest to mozliwe, gdy wykorzysta si¢
nowe technologie. Sa to glownie intranet, ekstranet, Internet, portale korporacyjne™®
(enterprise information portals), a takze systemy informatyczne zwiazane
z przeptywem informacji, czyli CRM (Zarzadzanie Relacjami z Klientami) i ERP
(Zintegrowane Systemy Wspomagania Zarzadzania) ..

Przykladem wykorzystania strategii kodyfikacji przy pomocy nowych
technologii jest, najbardziej popularna wyszukiwarka na $wiecie, Google, ktora ma
obecnie zaindeksowanych ca 25 mld stron internetowych oraz ca 1,3 mld zdje¢®.
Misja firmy Google Inc, ktora jest wilascicielem tej wyszukiwarki, jest
uporzadkowanie §wiatowych zasobOw informacji, aby staty si¢ one powszechnie
dostepne i uzyteczne®®. Misja idealnie wkomponowuje si¢ w obraz spoleczefistwa
opartego na wiedzy, a wybor strategii kodyfikacji wiedzy byl w jej realizacji

najlepszy.

Korzystanie ze strategii kodyfikacji niesie ze soba wiele udogodnien.
Glownymi zaletami jest szybki i1 relatywnie tatwy dostep do zmagazynowanej
wiedzy, mozliwos$¢ jej uzupelniania, ogolnodostepnos¢ (wewnatrz organizacji lub

catych spoteczenstw) oraz transdyscyplinarno$¢ zawartej wiedzy. Wada moze by¢

%0 Wigcej na temat portali informacyjnych: Michat Faber, Praktyka zarzqdzania wiedzq,
http://www.biznesnet.pl/a/5947 [20.10.2006]

ML Btlonski, K. Kondracki, Zarzqdzanie na przetomie wiekéw, Hays Personnel,
Warszawa 2004, s. 62

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

%% Google Inc, Informacije o firmie, http://www.google.pl/corporate/index.html [16.10.2006]
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konieczno$¢ weryfikacji informacji, ktére sa wprowadzane przez uczestnikéw do baz

danych, oraz bardzo duza zalezno$¢ od technologii.

Jedna z firm, w ktorych kodyfikacja wiedzy nalezy do kluczowych
elementéw zarzadzania jest Ernst & Young 3 ktora stworzyla tzw. Centre for
Business Knowledge. W tej organizacyjnej jednostce zatrudnionych jest 200 osob,
ktorych zadaniem jest zarzadzanie (w tym kodyfikacja) elektroniczna baza wiedzy
i pomoc doradcom w wykorzystaniu danych tam zawartych. To utatwia i przyspiesza
przygotowywanie ofert, wykonywanie projektow oraz uczenie si¢. Zarzadzanie baza
wiedzy oraz przygotowanie odpowiednich narzedzi wyszukujacych i dostgpowych
jest tu szczegolnie wazne, gdyz stanowi ono o efektywnosci catej organizacji. Ma to
zwiazek z tym, ze Srednio 25% czasu pracy poswigcanych jest na kompletowanie
danych. Wedtug badah Butler Group™ prawie polowa tego czasu nie przynosi

oczekiwanych efektow.

Strategia kodyfikacji jest podejSciem, ktore wiaze si¢ z centralizacja
(konieczno$¢ weryfikacji wiedzy) oraz odgdrnoscia zarzadzania. Czgsto tez bywa
dopelnieniem strategii personalizacji, ktéra z kolei jest zdecentralizowana i ma

charakter bardziej oddolny niz odgorny®.

Strategia personalizacji jest wykorzystywana m.in. przez mentoring.
Umozliwia ona bowiem kontakty osobiste, w ramach ktérych dochodzi do wymiany
dos$wiadczen 1 wiedzy (wiedza ukryta). PodejScie to uwazane jest za bardzo
skuteczne, gdyz obcowanie z innym cztowiekiem ma duzo wigksze walory
motywacyjne niz w przypadku zwyktych nosnikow danych. Wyzwala ona tworcze
| abstrakcyjne myslenie, utatwia odkrywanie wilasnego potencjatu i zachgca do
samodoskonalenia i uczenia si¢. Ponadto, podejscie to ogranicza powielanie btedow,
naswietla mechanizmy ulatwiajace realizacj¢ przedsigwzig¢ oraz wzmaga cheé

poznania nowych rzeczy.

Oparcie strategii personalizacji na relacjach miedzyludzkich wymaga otwarte;j
postawy 1 zaufania. Przekazywanie doswiadczenia innym powinno dawac

uczestnikom satysfakcje zrodzona ze §wiadomosci, ze dzielenie si¢ z innymi wiedza

3 A. Fazlagi¢, Skarb, ktéry sie mnozy, gdy sie dzieli,
http://www.cxo.pl/artykuly/35143.html [26.10.2006]

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

®A. Sopinska, P. Wachowiak, Modele zarzqdzania wiedzq w przedsiebiorstwie,
http://www.e-mentor.edu.pl/artykul_v2.php?numer=14&id=275 [26.10.2006]
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ukryta sprawia, ze $wiat staje si¢ lepszy, organizacja silniejsza, etc. W tej strategii
wazne jest okreslenie 1 zebranie danych o kluczowych kompetencjach, projektach
i dziataniach, w ktorych uczestniczyta dana osoba (mistrz) oraz przyporzadkowanie
jej do osoby (uczen), ktora takiej wiedzy moze potrzebowaé, np. by wykona¢ dane

zadanie lub zrealizowa¢ projekt.

Nowe technologie moga ulatwi¢ wzajemne uczenie si¢, m.in. poprzez
wykorzystanie telekonferencji, poczty elektronicznej. Oznacza to, ze takze duze
firmy moga z powodzeniem korzysta¢ ze strategii personalizacji. Przykladem moze
by¢ Hawlett-Packard, zatrudniajacy 120 tysiecy pracownikow czy tez
McKinsey & Company. Ta ostatnia korzysta ze scentralizowanego banku wiedzy,
dostgpnego dla wszystkich pracownikow z kazdego miejsca na $wiecie. Dzigki temu,
ze kazdy wykonywany w firmie projekt jest opisywany (krotka charakterystyka
zawierajaca najwazniejsze stowa kluczowe dotyczace projektu oraz dane osob
odpowiedzialnych za niego) mozliwe staje si¢ szybkie wyszukanie osob, ktore byty
zaangazowane w projekt 1 mozliwos¢ skontaktowania si¢ z nia w celu np.
dowiedzenia si¢ w jaki sposéb poradzono sobie z problemem xy*’. Takze armia USA
korzysta z zalet omawianej strategii personalizacji. Kazdy cztonek armii ma
obowiazek poswigci¢ czgS¢ swojego czasu (tzw. face time) na dzielenie sig
doswiadczeniem 1 wiedza z innymi. Omawiana strategia daje ogromne mozliwosci

dzielenia si¢ i zdobywania bezcennej wiedzy ukrytej.

Biorac pod uwage =zalety obu strategii, wydaje sig, ze najlepszym
rozwigzaniem jest ich rownolegle realizowanie, tak jak to ma miejsce
w McKinsey & Company. Przenikanie si¢ i uzupeknianie obu strategii powoduje, ze
uczenie si¢ ma charakter kompleksowy 1 postrzegane jest przez cata organizacjg jako
nieodzowny, za$ dzielenie si¢ wiedza z innymi oraz rozwdj wlasny jako zachowanie
wzorcowe. Wedlug modelu Hansena, Nohrii i Tierney’a strategie te takze powinny
by¢ stosowane jednoczesnie ale zgodnie z zasada 80/20 (jedna strategia dominujaca,
druga uzupetniajaca) % w duzym stopniu zalezne jest to jednak od rodzaju
organizacji, tak wigc mozliwe sa inne kombinacje, takie jak réwnorz¢dnos¢ strategii,

tak jak w przypadku omawianej wyzej firmy konsultingowej. Biorac pod uwage

% Wywiad osobisty z Karina Malec, Recruiting Specialist w McKinsey & Company Polska

% R. Scheepers, K. Venkitachalam, M. Gibbs, Knowledge strategy in organizations: Refining the
model of Hansen, Nohria and Tierney, in: “Journal of Strategic Information Systems” nr 13/2004,
ss. 201-222
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uczelni¢ wyzsza najrozsadniejsze wydaje si¢ stosowanie strategii personalizacji jako
dominujacej. Umozliwiaja to kontakty z kadra i studentami; bezposrednie i przy
wykorzystaniu nowych technologii (fora internetowe, e-mail itp.). Jednocze$nie
nalezy pamigta¢ o wszystkich zasobach skodyfikowanych, ktore sa niewatpliwie
doskonatym zrédltem inicjujacym procesy myslowe oraz umozliwiaja utrzymaé

pewien réwny poziom dyskusji.

Strategie kodyfikacji 1 personalizacji sa zupelnie innymi podejsciami do
zarzadzania wiedza. Nie mozna méwi¢ tu o przewadze, ktorej$ z nich, poniewaz
dotycza one zarzadzania réznymi zasobami oraz klada nacisk na inne elementy.
Strategia kodyfikacji wydaje si¢ idealna jesli chodzi o uporzadkowanie wiedzy
jawnej, ktora mozna w sposOb prosty zamknaé w ramach bazy danych. Jej
wykorzystanie jest konieczne wszedzie tam, gdzie do dzialania potrzeba latwego
I szybkiego dostepu do tego typu informacji. Natomiast strategia personalizacji
podkresla przede wszystkim role wiedzy ukrytej i dzielenia si¢ nia pomigdzy
konkretnymi jednostkami. Niezastapiona jest tam, gdzie jednostkg¢ pojmuje sig
podmiotowo 1 jej rozwdj postrzega sig jako priorytet dla calej organizacji. Nie trudno
zauwazy¢, ze wspolczesna szkota wyzsza powinna tak wilasnie patrzy¢ na kwestie
zarzadzania wiedza 1 korzysta¢ w duzym stopniu ze strategii personalizacji, ktorej
fundamentem bytaby relacja mistrz — uczeh. Jednocze$nie jednak nalezy
wykorzystywa¢ 1 rozwija¢ strategi¢ kodyfikacji, by umozliwi¢ wygodny
I natychmiastowy dostgp do wiedzy oraz zwigkszy¢ skuteczno$¢ wyszukiwania

konkretnych informacji mieszczacych si¢ w sferze wiedzy jawne;.
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2. Kompetencje jako podstawa efektywnego
ksztalcenia na poziomie wyzszym

,Sapere aude!”

Horacy (65 p.n.e—8 p.n.e.)

Najwazniejsza rola szkolnictwa wyzszego jest kreowanie liderow
I przygotowanie ich do rozpoczgcia kariery zawodowej i samodzielnego zycia.
Efektywnos$¢ w realizacji tego celu zalezy tu nie tylko od poziomu przekazywanej
wiedzy ogoélnej i specjalistycznej, ale — przede wszystkim — od indywidualnego
podejscia do kazdego studenta, jego motywacyjnosci, zaszczepienia w nim potrzeby
dazenia do doskonato$ci, pomocy w wytyczaniu S$ciezki kariery oraz jego

samowiedzy 0 stabych i mocnych stronach.

Jako pierwszy udowodnitl to swoimi badaniami David McClelland, ktory
postanowit sprawdzi¢, w jakim stopniu osiagnig¢cia naukowe 1 wysoki iloraz
inteligencji mozna wiaza¢ z sukcesami w karierze zawodowej po ukonczeniu uczelni.
Wyniki, ktére otrzymal, jasno udowodnily, ze to nie szkolni prymusi maja
najwigksze szanse na realizacje¢ satysfakcjonujacej $ciezki zawodowej. Byt to
pierwszy udokumentowany sygnal, Ze poza przekazywanymi umiej¢tno$ciami
technicznymi i wiedza ogélna oraz fachowa, nalezy zwrdci¢ uwage na istnienie
dodatkowych zdolnosci, ktore okreslono mianem kompetencji, oraz na ich kluczowy
udziat w ksztaltowaniu jednostki. Zalezno$¢ wykorzystania wiedzy fachowej od

kompetencji oraz ich podziat pokazuje schemat nr 4.

‘ Wiedza fachowa + umiejetnosci techniczne “

Kompetencje Kompetencje
spoteczne osobiste
(wiedza+ (wiedza +

umiejgtnosci) umiejetnosci)

Schemat nr 4. Kompetencje spoteczne i osobiste jako filary efektywnego
wykorzystania umiejetnosci i wiedzy fachowej
Zrédto: Opracowanie wiasne
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Z powyzszego schematu wynika, ze kompetencje osobiste 1 spoteczne sa
filarami zdobytych, w trakcie edukacji na poziomie wyzszym, umiejgtnosci i wiedzy
fachowej. Sa one glownym elementem odrézniajacym ludzi od siebie. I cho¢
to gtownie za pomoca oceny wiedzy fachowej (70%) pracodawca decyduje si¢ na
zatrudnienie danej osoby, pracg t¢ mozna straci¢ przede wszystkim z powodu braku
kompetencji spotecznych, a tylko w 30% przypadkow z braku kwalifikacji

merytorycznych®.

Poziom rozwoju kompetencji jednostki w sposob Scisty wiaze si¢ z pewnymi
predyspozycjami okreslonymi poprzez poziomy roéznych typow inteligencji.

Najczesciej wystepujacy podziat inteligencji mowi o jej siedmiu rodzajach®’:

" Mmuzyczna;
= cielesno-kinestyczna;

» logiczno-matematyczna;
*  jezykowa,

» przestrzenna;

= interpersonalna;

» intrapersonalna.

Wielos¢ inteligencji powoduje, ze rozwijanie kompetencji powinno by¢
dostosowane do potrzeb i zdolnosci ucznia. Poziom inteligencji méwi o naszych
talentach i mocnych stronach. W duzym stopniu pokrywa si¢ z kompetencjami, cho¢
jest pojeciem szerszym, gdyz obejmuje takze takie sprawnosci jak dobry stuch czy
zmyst artystyczny. Kluczowa dla samych kompetencji jest inteligencja
interpersonalna i intrapersonalna oraz, elementy pozostatych, wchodzace w sktad

inteligencji emocjonalnej, ktorej nature badat D. Goleman®*.

Podziat na kompetencje osobiste 1 spoleczne, jest $ciSle zwiazany
Z inteligencja emocjonalna, zostat dokonany na podstawie kierunku ich wptywu;
i tak kompetencje osobiste dotycza umiejetnosci zarzadzania soba i zakresu
samo$wiadomosci, a kompetencje spoteczne okreslaja zdolnosci obcowania z innymi.

Ponizej tabela zawierajaca podziat na oba typy kompetenc;ji.

% A. Flis, Manager nie musi zna¢ sie na wszystkim!, http://manager.money.pl/artykul/manager-
;nie;musi;znac;sie;na;wszystkim,13,0,161805.html [04.11.2006]

*0'H. Gardner, Inteligencje wielorakie. Teoria i praktyka, Media Rodzina, Poznan 2002, ss. 38-50

* D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, Media Rodzina, Poznan 1997, ss. 63—181, por. D. Goleman,
Inteligencja emocjonalna w praktyce, Media Rodzina, Poznan 1999
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Tabela nr 2. Kompetencje osobiste i spoleczne

Kompetencje osobiste Kompetencje spoteczne ‘
Swiadomos¢é emocjonalna Empatia

samoocena ksztattowanie innych

zaangazowanie Tolerancja

wiara w siebie umiejetnos¢ pracy w zespole (wspotpraca)
motywacja Perswazja

inicjatywa i entuzjazm umiejetnos$¢ negocjaciji

samoregulacja i samokontrola Przywddztwo

determinacja inspirowanie zmian

spolegliwosc¢ i sumiennosé tagodzenie sporow

dostosowywanie sie do zmian dochodzenie do konsensusu

optymizm wiezi z innymi

pewnosc siebie umiejetnosci organizacyjne

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Krzywka, Inteligencja emocjonalna a zdolnosci
tworcze, http://www.vulcan.edu.pl/eid/archiwum/2004/10/inteligencja.html [04.11.2006]

Kompetencje osobiste odgrywaja istotna rol¢ w odkrywaniu wlasnego
potencjatu, a nastgpnie jego pelnym wykorzystaniu. Posiadanie, cho¢ czg$ci z nich,
wzmaga cheé samodoskonalenia si¢ i odwage w podazaniu w wytyczonym
kierunku. Kompetencje te nalezy ksztalttowaé i rozwija¢, sa bowiem kluczowym
czynnikiem w samorealizacji jednostki oraz pomagaja jej w zrozumieniu siebie
I swojej zyciowej drogi.

Realizacja celow jednostki nie moze odbywaé si¢ w oderwaniu od struktur
spotecznych, w ktorych ona funkcjonuje, poniewaz jej efektywno$¢ opiera
si¢ W duzym stopniu na kooperacji 1 wspolzaleznosci. Dlatego tak wazne
sa kompetencje spoteczne. Ich odpowiednie uformowanie 1 rozwijanie wplywa

na owocnos$¢ kontaktow miedzyludzkich oraz grupowy i indywidualny sukces.

Jest wiele udowodnionych przykladow pozytywnego przetozenia sig
kompetencji osobistych i spotecznych na zycie zawodowe. Przytocze tylko dwa
z nich. Pracownicy amerykanskiej firmy ubezpieczeniowej MetLife*? o wysokim
poziomie optymizmu sprzedali w pierwszych dwoch latach o 37% wigceej

. , .. .. ., .43 . . . . e,
ubezpieczen na zycie niz pesymisci . Inne badanie, obejmujace 130 kierownikow

* Wigcej nt. firmy Metlife: http://www.metlife.com/ [04.11.2006]
*3 M. Seligman, Learned optimism, Knopf, Nowy Jork 1990, cyt. za: Cherniss C., The Business Case
for Emotional Intelligence, http://eiconsortium.org/research/business_case_for_ei.htm [03.11.2006]
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wysokiego szczebla, wykazalo, ze zaleznie od tego, jak radzili oni sobie z wlasnymi

. . , . .. , 44
emocjami, tyle osob chciato z nimi wspolpracowac™.

Biorac pod uwage znaczenie kompetencji w samodzielnym funkcjonowaniu
i obcowaniu z innymi oraz w Kkarierze zawodowej, szczegodlnie istotne wydaje si¢
rozwijanie ich na etapie edukacji wyzszej. Aby to osiagnaé, uczelnie powinny
réwnorzednie traktowaé przekaz wiedzy fachowej i umiejetnosci technicznych oraz
ksztattowanie kompetencji osobistych i spotecznych. O ile realizowanie pierwszego
elementu jest wystarczajaco efektywne przy wykorzystaniu obecnego, odpowiednio
zmodyfikowanego, systemu (wyklady, ¢wiczenia grupowe), o tyle formowanie
kompetencji ma sens tylko przy uwzglednieniu indywidualnego podejscia
do studenta — najlepiej przy zastosowaniu relacji mistrz — uczen. Warto wigc
przeksztalci¢ nasze uczelnie tak, aby polozyly one nacisk na wychowywanie
mtodych i §wiadomych ludzi, ktorzy z determinacja i optymizmem osiaga¢ beda

wytyczone cele.

*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]
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2.1. Analiza jakosciowego kreowania wiedzy - podejsScie
Wschodu

Jednym z najwazniejszych elementow efektywnego 1 rozwojowego
zarzadzania wiedza w spoteczenstwach i organizacjach uczacych si¢ jest kreowanie
wiedzy. Obecnie bowiem zarzadzanie wiedza nie odnosi si¢ wylacznie do
umiejetnosci czy tez informacji juz posiadanych, ale przede wszystkim do tworzenia

wartosci dodanej, do innowacji i tworczego myslenia.

Jako$ciowe kreowanie wiedzy oparte jest w duzym stopniu na Strategii
personalizacji, ktorej gldéwnym motorem jest wiedza ukryta. Jest to podejscie
japonskie, ktorego korzenie siggaja metodologii oraz religii i filozofii Wschodu
(taoizm, buddyzm, konfucjanizm)®. Wiedza w podejsciu wschodnim taczy sie
bezposrednio ze $wiadomoscia i podswiadomoscia, z ktora tworzy monolit. Podobnie
jest z postrzeganiem $wiata. Holistyczne podejScie sprawia, ze wszystkie elementy
zycia przenikaja przez siebie, a prawdziwie ponadczasowa wiedz¢ mozna znalez¢
gleboko w sobie, analizujac i interpretujac swoj wewngtrzny $wiat. Ma to swoje
wytlumaczenie w tym, ze otoczenie, w ktérym zyjemy, dynamicznie si¢ zmienia,
tworzac w ten sposob niepewny 1 kruchy obraz rzeczywistosci. Dlatego
nieprzemijalny sens, wartosci 1 zasady ukryte sa w umysle 1 od introspekcji nalezy

wyj$¢, by zrozumieé $wiat, ktory jest czgs$cia cztowieka.

Takze wiedza subiektywna (ukryta) i obiektywna (jawna) tworzy w idealnym
modelu Wschodu jedno$¢ (schemat nr 5) *°, cho¢

w konteks$cie  kulturalnym, ta pierwsza jest

Wiedza jawna

nadrzedna w stosunku do drugiej. Ma to zwiazek

z tym, ze Wschdd bardziej ceni sobie wiedze ukryta

wewnatrz ludzi. Dazy sie jednak do tego, by rozwdj Wiedza ukryta
obu rodzajow wiedzy odbywal si¢ w sposob
Schemat nr 5. Spojnos¢ wiedzy jawnej
i ukrytej w podejsSciu Wschodu
Zr6dto: Opracowanie wtasne

harmonijny, uzupetniajacy si¢ i rownorzedny.

* K. Perechuda, Kreowanie wiedzy w oparciu o podstawy metodologiczne filozofii Wschodu (taoizm,
konfucjanizm, buddyzm), [w:] Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, pod red. K. Perechuda,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, ss. 37-38

*® Ppierwiastki yin i yang w filozofii taoizmu sa dwiema podstawowymi, réwnowazacymi
i uzupelniajacymi sie zasadami, ktorych wystepowanie zapewnia rOwnowage we wszech$wiecie.
Podobnie mozna spojrze¢ na role wiedzy ukrytej i jawnej we wschodnim modelu wiedzy.
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Wschodnie, cato$ciowe rozumienie $wiata i wiedzy ma powazne implikacje
w kontekscie kultury, wartosci czy tez mentalnosci. Duze znaczenie ktadzie si¢ na
jakos¢ kreowanej wiedzy, ktorej wypracowanie bywa najczesciej tworem
grupowym. Dziatanie zespolowe jest bowiem naturalnym wyrazem postrzegania,
ztozonego z wzajemnie powiazanych ze soba elementéw (sie¢), otoczenia.
Wszyscy i wszystko ma wptyw na siebie. Nic nie jest pozostawione samemu sobie,
kazdy element wszech$wiata przenika i jest przenikany. | tak w organizacji
jednostka oddziatywuje na mikrootoczenie, a w posredni sposdéb na kolejne
ptaszczyzny otoczenia. Z kolei makrotoczenie wpltywa na organizacje 1 jej

pracownikow. Zalezno$ci te obrazuje schemat nr 6.

Makrootoczenie

Mikrotoczenie

Schemat nr 6. Przenikanie wiedzy a otoczenie
Zrbdto: Opracowanie wiasne

Ta interakcyjnos$¢ daje podstawy do tego, by wiedza charakteryzowata si¢
duza wspolzaleznoscia oraz pltynnoscia. Poza tym daje ona nieskrgpowana wolnos¢
decyzyjna oraz powoduje rownorzedno$¢ elementu i cato$ci (np. pracownik tozsamy
z firma a student z uczelnia). W organizacji oznacza to, ze zarOwno pracownicy,
W tym takze studenci oraz sama organizacja sa zrodlem wiedzy ukrytej 1 jawne;.
Swiadomo$é tego pozwala na tworzenie coraz to lepszych warunkéow dla osob
zatrudnionych w przedsigbiorstwie, ulatwiajacych zarzadzanie wiedza (w tym

kreowanie wiedzy) i odkrywanie ich potencjatu.

W podejsciu wschodnim duze znaczenie w konteks$cie kreowania i1 dzielenia
si¢ wiedza odgrywa relacja senpai — kohai, ktora powiazana jest obustronnymi
obowiazkami. Senpai, peiniacy rol¢ mistrza, ma za zadanie prowadzi¢, chroni¢
| ksztatci¢ kohai, ktory, bedac jego uczniem, powinien okazywa¢ mu szacunek
i respektowac jego uwagi. Wiez migdzy nimi jest zazwyczaj tak gleboka i silna, ze

relacja trwa, nawet jesli kontekst jej zawiazania przestal by¢ aktualny. Japonczycy
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kultywuja t¢ relacjg, opierajac na niej kontakty w wielu organizacjach, od klubow

sportowych poprzez przedsigbiorstwa az po szkoty®'.

Kreowanie wiedzy jest procesem zlozonym, odbywajacym si¢ na wielu
plaszczyznach oraz przenikajacym otoczenie i jednostke. Wedtug 1. Nonaki
I H. Takeuchiego proces ten obejmuje pig¢ przenikajacych i oddziatywajacych na
siebie faz:

dzielenie sie wiedza;
poszukiwanie pomystéw (tworzenie koncepcji);
wybor i akceptacja pomystow;

budowanie wzorca (prototyp);

a b w0 N oE

harmonizowanie potencjatow wiedzy (dyfuzja wiedzy migdzy
podmiotami zaangazowanymi w proces kreowania poprzez

internalizacjg) *.

Wyzej wymienione fazy wzajemnie si¢ zape¢tlaja, tworzac tym samym
nieskonczony 1 samonapgdzajacy si¢ proces, ktorego celem jest m.in.
przeksztalcanie wiedzy ukrytej w wiedze dostepna®®. By to umozliwi¢ stosuje sie
techniki tworczego myslenia (np. gra skojarzen, redefinicja problemu, burza
mozgoéw, metafory) czy tez szereg treningdw interpersonalnych, decyzyjnych
I innych zwiazanych z pobudzaniem potencjatu intelektualnego. Ztozono$¢ procesu
kreowania wiedzy, np. w organizacji, wymaga migdzy innymi eliminacji barier

tworczego myslenia, takich jak:

= rutynowe, odtworcze dziatanie (np. nadmierna biurokracja);
= osobista obawa przed krytyka i zmianami;

»  krotkowzrocznosé i konformizm,;

= Ssztywna struktura organizacyjna;

= ograniczone zaufanie;

= npadmierna kontrola.

Poza barierami tworzenia wiedzy, organizacja musi u§wiadomic¢ sobie, ze duza

cze$¢ narzedzi, ulatwiajacych proces kreowania wiedzy, szczeg6lnie pomocnych

*" Wikipedia, senpai — definicja, http://en.wikipedia.org/wiki/Senpai [14.01.2007]

*8 |. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji: jak spotki japorskie dynamizujgq procesy
innowacyjne, POLTEXT, Warszawa 2000, s. 111

* K. Perechuda, Sposoby konwersji wiedzy, [w:] Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, pod red. K.
Perechuda, op. cit., s. 51
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w fazie dzielenia si¢ wiedza i tworzeniem koncepcji, lezy w jej kompetencjach.

Istotne jest zapewnienie jednostce odpowiednich warunkéw zwiazanych glownie z:

o kultura organizacyjna zorientowana na przedsigbiorczos¢ 1 kreatywnosc¢;

e swoboda decydowania;

e atmosfera pracy (np. w zespole);

e sieciowym i elastycznym powiazaniem wewnatrzorganizacyjnym;

o prokreatywnymi systemami motywacyjnymi;

e promowaniem samodoskonalenia si¢ i dzielenia posiadana wiedza z innymi

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

Reasumujac, jakosciowe kreowanie wiedzy w modelu japonskim stawia
przede wszystkim na wydobycie tego, co najwazniejsze 1 nieprzemijalne. Jego
zrédlem jest wiedza ukryta, ktora stanowi podstawe rozwijania wszystkich
kompetencji spotecznych i osobistych. Warto wigc, pomimo napotykanych barier,
udoskonala¢ ten model, by studenci wychodzili ze szkot nie tylko jako lepsi

fachowcy w swoich dziedzinach, ale takze jako bardziej $wiadomi i1 kreatywni ludzie.
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2.2.Zarzadzanie wiedzga - analiza ujecia systemowego
(zachodniego)

Zarzadzanie wiedza zdefiniowali$my jako proces optymalizacji warunkow
wewnatrz organizacji w celu wykorzystania potencjatu intelektualnego w niej
drzemiacego. Nalezy podkresli¢, ze dokonanie optymalizacji warunkow musi by¢
procesem celowym i $wiadomym. Dzigki temu mozliwa bgdzie odpowiednia ocena
zachodzacych proceséw 1 ich wplywu na organizacj¢. Zarzadzanie wiedza przenika
bowiem przez wszystkie plaszczyzny jej dzialalnosci, jednocze$nie wpltywajac
I agregujac kazda funkcje zarzadzania czy to przez kultur¢ organizacyjna,
kompetencje, czy tez przez sie¢ zalezno$ci, bedacych niezbgdnymi przy kreowaniu

warto$ci dodanej organizacji.

By mozna bylo zatem méowic¢ o budowaniu przewagi konkurencyjnej uczelni
stosujacej zarzadzanie wiedza, nalezy oprze¢ organizacjg na przystosowanym do jej
potrzeb systemie. Obecnie nie ma raczej mowy o uniwersalnej koncepcji zarzadzania
wiedza w ujgciu systemowym, w zwiazku z wieloma roznicami migdzy
poszczegolnymi organizacjami edukacyjnymi. Dotycza one otoczenia, w ktorym
dziataja, profilu, oferowanych ustug i produktow, grupy docelowej i wielu innych
aspektow organizacyjnych. Wedtug P. Druckera: Zamiast wiec poszukiwaé jedynej,
wlasciwej organizacji, organ zarzqdzajqcy powinien nauczy¢ sie szukaé, rozwijaé
| poddawaé testom rozne typy organizacji, aby wybraé te, ktora jest najbardziej

o L . 50
odpowiednia dla osiqgniecia zamierzonego celu™".

Element zrdéznicowania dziatalno$ci organizacji stawia wyzwanie dla
stworzenia odpowiedniego podejsScia systemowego. M. Morawski przyjmuje, iz
zarzqdzanie wiedzq jest jednoczesnie rozwiqzaniem istniejqcych i antycypowaniem
przysziych sytuacji problemowych, zwiqzanych w jakiejs mierze z dysponowaniem
wiedzq, dzieki czemu mozliwe staje sie jej efektywne generowanie i wykorzystanie
W celu sprostania oczekiwaniom wymagajqcych klientow na coraz bardziej
konkurencyjnym rynku®. Takie podejscie do zarzadzania wiedza w organizacji moze

stanowi¢ wsparcie dla kierownictwa w budowie efektywnego systemu. Pozwala ono

0P, Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku, Wydawnictwo Muza, Warszawa 2000, s. 17
1 M. Morawski, Systemowe ujecie zarzqdzania wiedzq w przedsiebiorstwie, [W:] Zarzqdzanie wiedzq
w przedsiebiorstwie, pod. red. K. Perechuda, op. cit., s. 64
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bowiem na okreslenie trzech gtownych obszaréw problemowych zarzadzania wiedza

W organizacji, a mianowicie:

= problematyka strukturalno-organizacyjna — dotyczy takich
aspektow jak poziom formalizacji, struktura hierarchiczna, centralizacja

— decentralizacja, rozpigto$¢ kierowania oraz organizacja pracy,

= problematyka kadrowa — dotyczy takich aspektow jak rekrutacja,
ocena oraz rozw0Oj zawodowy pracownikéw, ich zaangazowanie,

osiagane wyniki oraz motywowanie;

* problematyka ksztaltowania wlasciwej kultury organizacyjnej —
obejmuje takie elementy jak artefakty, hierarchia warto$ci, oczekiwane

wzorce zachowania®?.

Uswiadomienie sobie powyzszych obszarow ma zasadnicze znaczenie
w tworzeniu $wiadomej 1 inteligentnej organizacji, w ktorej wiedza stanowi
kluczowy zasdb. Wazne jest przy tym okres§lenie taksonomii celow: strategicznych
i operacyjnych i przeniesienie ich na wszystkie ptaszczyzny funkcjonowania
organizacji. Strategie, ktore w dalszej kolejnosci powinny by¢ poparte celami
taktycznymi 1 operacyjnymi, musza by¢ jasno sformulowane oraz zaakceptowane
przez wszystkich cztonkéw organizacji. Ponadto, powinny one uwzgledniac
zmiennos$¢ otoczenia oraz identyfikacjg szans i zagrozen. Kazda organizacja, w tym
takze uczelnia, jest bowiem systemem otwartym pozostajacym w roéznych relacjach

Z otoczeniem.

Wiemy juz, ze wiedza znajduje si¢ w centrum organizacji 1 przenika przez
wszystkie plaszczyzny jej dziatalnosci. Rodzi si¢ zatem pytanie, jak powinna
wyglada¢ koncepcja zarzadzanie wiedza w systemie otwartym, w organizacji?
Z pewnoscia jej celem powinien by¢ ciagly rozwoj kompetencji swoich cztonkow
oraz budowa przewagi konkurencyjnej. Osiagnigcie tych celow jest mozliwe poprzez

rozwiazania obejmujace wszystkie wyzej wymienione obszary problemowe.

Problematyka strukturalno-organizacyjna jest waznym elementem dobrze
funkcjonujacego systemu zarzadzania wiedza. Najlepszym rozwigzaniem wydaje si¢
system ptlaski, zdecentralizowany, poniewaz mniejsza ilo$¢ szczebli w hierarchii

znacznie utatwia wymiang informacji i wiedzy, przeciwnie do wielostopniowej

52 Tamze, s. 64
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hierarchii i systemu zarzadzania scentralizowanego, gdzie poszczegoélne szczeble
posrednie utrudniaja (lub uniemozliwiaja) komunikacje bezposrednia, co prowadzi
do strat w przekazie. Dotyczy to gtownie wiedzy ukrytej, ktora jest bardziej podatna
na bariery komunikacyjne niz wiedza skodyfikowana. Do tej ostatniej uczelnia
powinna mie¢ tatwy dostep, najlepiej w oparciu o rozwigzania informatyczne, jak np.
intranet czy portale korporacyjne [por. 1.4.], oraz mozliwo$¢ zarzadzania nig*.
Miataby ona charakter holistyczny, obejmujacy cala wiedz¢ skodyfikowana (centrum

wiedzy, baza danych).

Kolejnym istotnym obszarem w kreowaniu systemu zarzadzania wiedza,
na ktory trzeba zwrdci¢ szczegdlng uwage, jest problematyka kadrowa organizacji.
Zasoby ludzkie to gléwna sita sprawcza funkcjonowania kazdej organizacji, w tym
uczelni. Bez nich wiedza stataby si¢ bezuzyteczna. Podobnie jak ludzie bez wiedzy.
Dla organizacji uczacej si¢ wazny jest dobor takich pracownikow, ktérzy chca sig
rozwija¢ 1 dzieli¢ swoja wiedza z innymi. Kluczowe jest to zwlaszcza
w funkcjonowaniu szkot wyzszych, gdzie rola wyktadowcow, asystentow czy tez
lektorow polega przede wszystkim na przekazywaniu wiedzy. Sprzyjaja temu takie
cechy osobowosci 1 charakteru jak: otwarto$¢, asertywnos$¢, aktywnos$¢, zywosc,
przywodczos¢ oraz wrazliwos¢. Nieoceniong warto$¢ ma takze charyzma, w tym
takie czynniki jak umiejetno$¢ budzenia pozytywnych emocji, wzbudzanie
entuzjazmu, sila osobowosci, fascynacja wykonywana praca, czy tez umiejgtnosé
motywowania54. Tego typu predyspozycje w znacznym stopniu utatwiaja proces
zarzadzania wiedza. Aby ksztaltowaé te cechy, a co za tym idzie odpowiednie
dziatania pracownikow, organizacja powinna je wzmacnia¢ poprzez zaspakajanie
potrzeb kadry, w tym takze zaoferowanie jej cztonkom réznych mozliwosci rozwoju

osobistego i zawodowego.

Odpowiedni system motywacyjny przektada si¢ na zadowolenie pracownika,
a W nastepstwie na klienta, czy w wypadku szkot wyzszych — na studenta. Obejmuje
on nie tylko motywacje finansowa (pienigzna oraz materialng) ale rowniez

pozafinansowa, ktdora dotyczy takich aspektow jak:

= promowanie kreatywnosci i1 przedsigbiorczosci pracownika;

53 ). Wojtowicz, Organizacyjne i technologiczne aspekty zarzqdzania wiedzq W organizacii,
http://www.gazeta-it.pl/zw/git24/organizacyjne_aspekty.htm [11.09.2006]
> N. Enkelmann, Charyzma, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2000, ss. 17—35
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* uznanie sukces6w pracownika przez przetozonego oraz wsrod
wspotpracownikdéw;

= nagradzanie, chwalenie;

=  mozliwo$¢ rozwoju pracownika (poprzez np. szkolenia, seminaria);

* mozliwo$¢ wyznaczenia $ciezki kariery na miar¢ aspiracji pracownika;

» nichierarhiczno$¢ utatwiajaca komunikacje i kreatywnosc;

= jasne okreslenie oczekiwan wobec pracownika;

* nacisk na sprzyjajaca atmosferg w pracy (otwartos¢, zaufanie, duch
wspotpracy, wzajemna pomoc);

* rozwijanie wigzi emocjonalnej migdzy organizacja a pracownikiem;

= rozszerzanie decyzyjnosci;

" interesujace wyzwania;

= dostep do wiedzy;

= elastyczny czas pracy™.

Odpowiednie oddziatywanie na motywacj¢ pracownikow umozliwi petniejsze
wykorzystanie ich potencjatu, a co za tym idzie potencjatu calej organizacji.

Inwestycja w ludzi 1 ich wiedzg to najlepsza inwestycja firmy.

Ostatnia, dos¢ rozlegta, problematyka zarzadzania wiedza w organizacji dotyczy
ksztattowania wtasciwej kultury organizacyjnej, ktora L. Rue 1 P. Holland okreslaja
jako zbior wierzen, przekonan, szerzqcych sie w firmie, dotyczqcych tego, jak
prowadzi¢ interesy, jak powinni zachowywal sie pracownicy i jak powinni by¢
traktowani®. Wazne jest wyksztatcenie takich postaw, by zarzadzanie wiedza bylo
przez pracownikow postrzegane jako priorytet. Dotyczy to transferu m.in. kontaktow,
doswiadczen, umiejgtnosci, wiedzy ukrytej i jawnej. Wazne jest tez zintegrowanie
centrum wiedzy i1 procesow wymiany wiedzy ukrytej w codziennym Zyciu organizacji.
Ponadto kultura organizacyjna systemu powinna by¢ oparta na wzajemnym zaufaniu,
tak by mozliwa byta otwarta i swobodna wymiana mysli oraz doswiadczen. Waznym
czynnikiem w kreowaniu pogladow 1 zachowan jest takze docenianie wkladu
wnoszonego przez jednostkg w rozwoj organizacji, co wzmacnia takie zachowania,

podnosi samooceng oraz motywuje do podejmowania kolejnych dziatan.

% Por. A. Dejnaka, Efektywny dobér pracownikéw do firmy, Wydawnictwo Helion,
Gliwice 2005, s. 98

% Wikipedia, kultura organizacyjna — definicja,
http://pl.wikipedia.org/wiki/Kultura_organizacyjna [11.09.2006]
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System zarzadzania wiedza, stworzony z mys$la o wytyczonych celach
strategicznych organizacji, powinien zbliza¢ do siebie pracownikéw uczelni, aby
wspolnie mogli kreowacé, przetwarzac¢ oraz wykorzystywa¢ wiedze i przekazywac ja,
najlepiej interaktywnie — studentom. Oczywiscie, chodzi o wiedz¢ w ujeciu szerszym,
a wigc zarowno wiedze fachowa, umiejetnosci intelektualne oraz kompetencje

spoteczne i osobiste.

Wydaje sig, ze najtatwiej stworzy¢ efektywny system zarzadzania wiedza
jawna. W czasach globalizacji 1 dynamicznego rozwoju nowych technologii
magazynowanie nawet duzych ilosci danych i ich szybki przekaz nie stanowia
wigkszego wyzwania. Paradoksalnie, utatwienia techniczne moga takze nie$¢ za soba
pewne zagrozenia. Nieograniczona ilo$¢ informacji, ktére mozna wprowadzi¢ do
repozytorium, niesie za soba ryzyko swego rodzaju balaganu. W bazach pojawiaja
si¢ dane nigdy nie wykorzystywane — powigkszaja one tylko ilos¢ dokumentow,
ktore musimy przejrze¢ w poszukiwaniu potrzebnych nam informacji. T. McKinley
stwierdzit, ze z calego repozytorium az 85% materialéw nie jest w ogole czytanych®,
Nalezy wigc pamigta¢ o zastosowaniu jak najsprawniejszych narzedzi
wyszukujacych, aby korzystanie ze zgromadzonej wiedzy jawne] przynosito jak

najwigksze korzysci, nie wywotujac przy tym irytacji 1 zniechgcenia.

Oczywis$cie, takie magazyny danych sa potrzebne, ale same w sobie zbyt
mato efektywne, by tylko na nich opiera¢ zarzadzanie wiedza w organizacji.
Dopiero sprzezenie ich razem z magazynami wiedzy ukrytej posiadanej przez
kadre mozna nazwacé systemem zarzadzania na miar¢ XXI wieku. Doswiadczenia
I kompetencje pracownikéw uczelni do tej pory byly znane przede wszystkim ich
bezposrednim przetozonym, czgsto nawet w niepelnej formie. Znalezienie osoby,
ktora posiadata okreslone, potrzebne dos§wiadczenie w duzej organizacji byto
czasochtonne, a czgsto wrecz niemozliwe. Pomocne wydaje si¢ wigc zastosowanie,
analogicznie do tradycyjnych baz danych, bazy zawierajacej informacje personalne.
Jesli damy jednostce mozliwo$¢ przejrzenia projektow, w jakich uczestniczyli inni
pracownicy, oraz informacji o ich zainteresowaniach i do$§wiadczeniach, bedzie

mogta ona stworzy¢ wlasna sie¢ kontaktow, pomocna przy pracy nad konkretnym

57 J. Alber, Rethinking ROI: Managing Risk and Rewards in KM Initiatives, 2004,
http://www.llrx.com, cyt. za: A. Fazlagi¢, Zarzqdzanie wiedzq w twojej firmie,
http://www.idg.pl/artykuly/48896.html [10.11.2006]
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zadaniem®, Utworzenie takiej bazy wiedzy ukrytej jest bardzo trudne, poniewaz, jak
sama nazwa wskazuje, znajduje si¢ ona w sferze czesto nieswiadomej. Dlatego
koniecznym wydaje si¢ stymulowanie jej rozwoju poprzez mozliwos¢ zadawania
pytan na otwartym forum®’. Gdy pada konkretne, problemowe pytanie, jednostka
moze uswiadomi¢ sobie, ze posiada doswiadczenie w danej dziedzinie i pomdc w
realizacji zadania. Archiwum takiego forum (najwygodniej jesli Inter- lub

intranetowego) bedzie wigc samokreujacym si¢ repozytorium doswiadczen.

Powyzsze dwa elementy, bazy wiedzy jawnej 1 ukrytej, nie beda funkcjonowatly
efektywnie, jesli nie polozymy nacisku na rozw6j kompetencji osobistych i spotecznych
jednostek oraz ich osobista motywacj¢. Chec¢ korzystania z takich form zarzadzania
wiedza jest bowiem w duzym stopniu zalezna od zaufania, otwarto$ci, mobilizacji oraz
umiejetnosci wspotpracy z innymi ludzmi. Nalezy wige rownolegle mysle¢ o samych
jednostkach, o ich osobistym rozwoju, o mozliwosci stymulowania ich rozwoju
intelektualnego poprzez odpowiednie szkolenia, systemy motywacyjne oraz nieoceniony
kontakt bezposredni pomigdzy osobami o okreslonych kompetencjach i osobami, w
ktorych chcemy te kompetencje rozbudzi¢. Efektywnos$¢ dzialania kazdego systemu
zarzadzania wiedza lezy bowiem przede wszystkim w chgci dziatania ludzi. Dlatego tak

wazna jest prawidlowa motywacja i ciagle jej wzmacnianie.

W gospodarce opartej na wiedzy umiejgtne zarzadzanie nig decyduje w duzym
stopniu o przewadze konkurencyjnej organizacji. Dobor odpowiedniego systemu
powinien by¢ $wiadomy i nastawiony na cele strategiczne oraz obejmowaé wiedz¢
W najszerszym rozumieniu tego pojecia. Nie jest tu tak naprawdg istotne jakie srodki
I technologie wykorzystamy — najwazniejsi sa bowiem ludzie i postawy, ktére w nich
wyksztatlcimy. System zarzadzania wiedza powinien integrowaé jednostki oraz

wszczepia¢ w nich §wiadomos¢ roli, jaka w funkcjonowaniu organizacji odgrywaja.

Problem stworzenia systemu zarzadzania wiedza jest szczegdlnie wazny
W organizacji tak $ci§le zwiazanej z wiedza, jaka jest uczelnia wyzsza. Odpowiedni
dobor metod 1 $wiadomos$¢ istoty powyzszych zagadnien powinny zmierzad
w kierunku stworzenia szkoty bedacej organizacja inteligentna, elastyczna

I nastawiona na rozwdj siebie i ksztatcacych si¢ w niej studentow.

8 \W. Zalech, System Zarzqdzania Wiedzq - Dlaczego?,
http://www.gazeta-it.pl/archiwum/git12/zw_dlaczego.html [10.11.2006]
59 .

Tamze
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2.3. Uczelnia wyzsza jako organizacja inteligentna

W warunkach globalizacji rozwdj gospodarki opartej na wiedzy wymaga
odpowiedniego systemu ksztalcenia, szczegoélnie na etapie edukacji wyzszej.
Niezbgdne sa organizacje, ktore bytyby w stanie aktywnie dostosowywaé si¢ do
potrzeb 1 wyzwan stawianych przez dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie.
Oparcie na kapitale intelektualnym powinno skutkowa¢ budowa organizacji

inteligentnej, a w przypadku szkolnictwa wyzszego — uczelni inteligentnej.

Uczelnia inteligentna musi by¢ zorientowana ku przyszitosci i ciaglemu
doskonaleniu sig. Wazna jest takze gotowo$¢ do zmian i innowacyjno$¢ przy
jednoczesnej antycypacji potrzeb 1 tendencji na rynkach $wiatowych. Cele
strategiczne szkoly powinny by¢ stale weryfikowane, podobnie jak jej programy
ksztalcenia, zasoby czy tez jej kultura organizacyjna, ktora odzwierciedla¢ powinna
jej misje. Misje odpowiedzialng, obejmujaca wspotprace i rozwoj spoteczenstwa
uczacego si¢ na wszystkich jego plaszczyznach — obywatelskiej, kulturalnej,
ekonomicznej i intelektualnej. Trudno bowiem wyobrazi¢ sobie dobrze
funkcjonujaca 1 spetniajaca swoje zadania uczelnig, ktora nie bgdzie brata pod uwage
dynamizmu zmian 1 nie bgdzie uwzgledniata nowych problemoéw 1 rozwiazan,
aprzede wszystkim oczekiwan i1 potrzeb otoczenia. Wyprzedzajac swoj czas,
uczelnia, wraz z ksztalcacymi si¢ w niej studentami, zyskuje przewage

konkurencyjna nad innymi szkotami wyzszymi.

Uczelnia, jako organizacja uczaca si¢, powinna umie¢ uciec od
konserwatyzmu i wprowadzi¢ zmiany obejmujace uelastycznienie kultury i struktury
organizacyjnej. Sptaszczenie hierarchii, decentralizacja oraz ograniczenie biurokracji,
utatwiajace taczenie si¢ ludzi, i pelna transparentno$¢ w podejmowaniu decyzji
powinny by¢ tu priorytetami. Poza tym, nalezy rozprawi¢ si¢ z rutyna, dajac
mozliwo$¢ przeanalizowania wszystkich procesoOw 1 procedur, ktorych redefinicja
przynies¢ moze wiele korzysci. Szkota wyzsza, bedaca $wiadoma zmiennosci
swojego otoczenia, nie powinna bra¢ niczego za pewne badz oczywiste. Jej
doskonalenie powinno natomiast odbywac si¢ w oparciu o ustawiczne zadawanie

pytan w stylu: co mozemy zrobi¢ lepiej? Czy tez: czego mozemy sie od siebie
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nauczyé?® By przebiegato to w sposob naturalny, szkola wyzsza powinna zmienié
nastawienie i podja¢ inicjatyweg sprzyjajaca holistycznemu uczeniu si¢ — zawsze
i wszedzie. W dobie globalizacji i dynamicznych zmian konieczna staje si¢ szeroko
pojeta elastyczno$¢ organizacyjna i dydaktyczna szkot wyzszych, ktorych
priorytetem powinno sta¢ si¢ ksztalcenie ludzi aktywnych i otwartych oraz

uwrazliwianie ich na konieczno$¢ nieustannego samorozwoju.

Gtownym celem 1 zarazem kluczowa kompetencja nowoczesnej, w pelni
elastycznej uczelni powinno by¢ odkrywanie talentéw i kreowanie liderow,
gotowych sprosta¢ wyzwaniom gospodarki opartej na wiedzy w warunkach
globalizacji. By bylo to mozliwe konieczna wydaje si¢ by¢ $cista wspotpraca
z firmami, tworzenie wewnatrz organizacji inkubatorow przedsigbiorczos$ci, parkéw
technologicznych. Scalenie §ciezki teoretycznej 1 praktycznej jest bowiem niezbgdne,
gdy chodzi o szybkie reagowanie na zmiany. Bliska wspolpraca zwigksza dodatkowo
efektywno$¢ nauczania i monitorowania postgpoéw. Od wielu lat zintegrowanie
ksztalcenia teoretycznego 1 praktyki (uniwersytet obok przedsigbiorstwa) oferuja
swojej kadrze takie koncerny jak Motorola, Ford a takze najwigksza na $wiecie sie¢
barow szybkiej obstugi — firma McDonald’s® . System edukacji powinien takze
wspotpracowaé ze wszystkimi organizacjami, wnikajac w ich struktury i1 dzialajac
znimi na zasadzie symbiozy, wypracowujac w ten sposob wzorce organizacyjne

I kreujac, silnie powiazane ze soba, spoleczenstwo oparte na wiedzy.

Kolejna cecha uczelni inteligentnej jest zindywidualizowana oferta
edukacyjna, ktora powinna by¢ dostosowana do oczekiwan i kierunku, w ktorym
zmierza student. Dzigki temu, jego potencjat begdzie rozwijany bez marnowania
czasu na rzeczy, ktore nie zostang przez niego wykorzystane. Student przeciez wie,
co go najbardziej interesuje. Jednoczesnie nalezy zmieni¢ podejscie na bardziej
sprzyjajace indywidualizacji sposobu ksztatcenia, oparciu go na relacjach mistrz —

uczen oraz na zwigkszeniu nacisku na rozwdj kompetencji spotecznych i osobistych.

Ponadto warto wprowadzi¢ zaawansowany system wynagrodzen
pracownikow naukowo-dydaktycznych, wzmacniajacy postawe przedsigbiorczosci,

kreatywnosci, samodoskonalenia si¢ i rozwijania innych. Powinno zatem istnie¢ silne

% BusinessWorld, True North: The intelligent company, http:/proquest.umi.com/pgdweb/
2did=42395235&sid=6&Fmt=2&clientld=53121&RQT=309&VName=PQD [02.12.2006]
%1 T Peters, Thriving on Chaos, Pan, New York 1989, cyt. za: G. Dryden, J. VVos,
Rewolucja w uczeniu, op. cit., s. 279
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zroznicowanie zarowno w nagrodach pienieznych, jak i niepienieznych,

zaspokajajqcych indywidualne potrzeby® pracownikow, jak i oczywiscie studentow.

Takze zaangazowanie uczniow w procesy decyzyjne i projekty zwiazane
Z dziatalno$cia uczelni powinno przynies¢ obopdlne korzysci. Zwigkszy to
utozsamienie si¢ studenta z uczelnia, satysfakcje z realizowanych na rzecz siebie
(iuczelni) projektow, zrozumienie struktur 1 poszczegdlnych jednostek
administracyjnych, a dla uczelni jako calosci, m.in. przyczyni si¢ do wzrostu jej
warto$ci w oczach potencjalnych kandydatow oraz pracownikow naukowych. Duzy
nacisk kta$¢ nalezy takze na rozbudowywanie i pielegnacje sieci kontaktow
z samorzadami, przedsigbiorstwami, innymi uczelniami, studentami a przede
wszystkim absolwentami na rzecz zintegrowanego rozwoju, dzielenia si¢

| wspolnego kreowania wiedzy.

Formowanie lideréw to niewatpliwie jedno z najwazniejszych zadan uczelni
inteligentnych. Liderzy bowiem oddziatuja na innych, by wspolnie z nimi realizowaé
cele swoich organizacji, co wptywa na rozwoj gospodarki. Warto podkresli¢, ze lider
nie dziata sam: wielki lider chetnie uczy ludzi i rozwija ich do momentu, w ktorym go
lub jq przerosng pod wzgledem posiadanej wiedzy i umiejetnoéci63. Swiadomos$¢é
koniecznosci dzielenia si¢ wiedza w celu osiagnigcia sukcesu sprzyja budowaniu
spoteczenstwa uczacego si¢ poprzez wykorzystanie efektu multiplikacji [por. 3.3.].
To ogromna sita sprawcza, ktorej zadna inteligentna uczelnia nie powinna
zbagatelizowac. Stworzenie sieci powigzan oparte] na wspolnej wymianie wiedzy
jawnej i ukrytej por6wna¢ mozna z rozwojem spoteczenstwa uczacego si¢ — uczelnia
inteligentna powinna dazy¢ do stania si¢ modelowym przykladem tak pojetej
struktury spolecznej. Struktury silnych powiazan, w ktorej licza sig¢ relacje
I rozbudowywanie  sieci  kontaktow. Obecnie istnieje wiele  serwisOw
umozliwiajacych zarzadzanie kontaktami, ktore utatwiaja komunikacje, przeplyw
wiedzy czy tez rozwdj relacji [por. 1.2.]. Najbardziej warto$ciowe sa niewatpliwie
serwisy obejmujace swoim zasiggiem caly $wiat®*. Schemat nr 7 ilustruje warto$é

dodana wynikajaca z posiadania pigciu kontaktow. Jedna osoba, majac pigciu

%2 M. Pedler, K. Aspinwall, op. cit., s. 39

83 F. Manske, cyt. za: J. Maxwell, Equipping 101. What every leader needs to know, Thomas Nelson
Publishers, Tennessee 2003, s. VII

® Przyktadem migdzynarodowych serwisow moze byé: LinkedIn, ktory zrzesza ponad 8,5 miliona
ludzi z catego $wiata. Troche mniej popularny jest Xing. Adresy serwisow dost¢pne sa w bibliografii.
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znajomych, otrzymuje dostgp do znajomych swoich znajomych, co na ponizszym

schemacie oznacza dostep do 115 kontaktow.

[
O

o

o
@
\0

Schemat nr 7. Przyklad sieci kontaktow
Zrbdto: Opracowanie wlasne

Strategia zorientowana na uczenie si¢ to wspotuczestnictwo w wytyczaniu
polityki uczelni i kierunku jej rozwoju. Wszystkie strony powinny by¢
zaangazowane w wytyczanie Celéw organizacji, w identyfikacje szans i zagrozen, bo
przeciez takze studenci i cata kadra maja wplyw na to, jak uczelnia bedzie
postrzegana i czy osiagnie sukces w wypelianiu swojej misji. Sukces zalezy
od zaangazowania wszystkich, gdyz kazda jednostka jest istotnym elementem sieci.
Tu pomocna dlon w strong uczelni wyciagaja nowe technologie. Stworzenie
rozbudowanego, spdjnego System intranetu, wykorzystanie Internetu, zakladaniu
wirtualnych for i wiele innych metod zacie$niania powiazan migdzyludzkich pomaga
w nadaniu uczelni inteligentnej ,,nowego wymiaru”. Poziom dostgpu do informacji
W prosty sposdb moze zosta¢ zwigkszony, co jest fundamentem dla wspotpracy oraz
samorozwoju. Student musi mie¢ wglad do danych dotyczacych swojej uczelni,
wykonywanych przez nia projektéw, realizowanych programéw nauczania, a nawet
kwestii kadrowych 1 budzetowych. Transparentno$¢ budzi zaufanie i1 cheé

zaangazowania sig.

Szeroko rozumiane partnerstwo na kazdym szczeblu decyzyjnym, otwarto$¢
na pomysly innych i wzajemny szacunek buduja atmosferg sprzyjajaca wspolnemu
osigganiu celow. Nalezy pamigtaé, ze pewne procesy trzeba sprowokowac,

odpowiednio do nich zacheci¢, np. poprzez stworzenie forum dla wszystkich
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stakeholders uczelni (otoczenie i osoby, ktére moga mie¢ wplyw na jej
funkcjonowanie) traktujacego 0 tym czego im brak, co mozna zmieni¢, dodac, co im
si¢ podoba itp. Kazdy feedback (informacja zwrotna) powinien by¢ wzmocniony
i doceniony. Pociagnie to za soba wigksza otwarto$¢ oraz chec dzielenia si¢ swoimi

pomystami i spostrzezeniami.

Nie nalezy obawia¢ si¢ przesady — np. wykladowca doceniajacy
konstruktywna krytyke swoich studentow moze nawet po kazdym spotkaniu prosi¢
o0 informacj¢ zwrotng dotyczaca mocnych i stabych stron wtasnie konczacych sig
zajg¢. Nie przyniesie to na pewno szkody, a wrgcz przeciwnie — zbuduje pewnosé
siebie 1 poczucie wlasnej wartosci studentow oraz wskaze droge, ktora dany

pracownik naukowy powinien podaza¢ chcac doskonali¢ swoj system nauczania.

Dziala to oczywiscie takze w druga strong. Informacja zwrotna od
wyktadowcy czy asystenta nie powinna ograniczaé si¢ tylko do oceny — im bardziej
rozbudowany bedzie system wskazywania mocnych i stabych stron oraz czynionych
postepow, tym dynamiczniej bedzie postgpowal proces edukacji. Oczywiscie, ma to
Scisty zwiazek ze zindywidualizowanym podejsciem do studenta, ktory musi stac si¢
podmiotem 1 rownym partnerem w dyskusjach dotyczacych jego przysztosci
| obranej Sciezki. Feedback powinien sta¢ si¢ wszechobecnym elementem kazdej

interakcji na uczelni inteligentnej [por. 3.2.].

Wazne jest, aby poprzez partnerstwo i odpowiednig atmosfere wyksztatcié
w studentach 1 absolwentach glebokie utozsamienie ze szkota, co owocowa¢ moze
silniejszym przywiazaniem do uczelni, takze po jej ukonczeniu. Pamigtajac
o ogromnej roli, jaka pelni silnie rozbudowany feedback, tatwiej bgdzie mozna
skorzysta¢ z rad 1 sugestii absolwentow szkoty, ktéorzy na wlasnej skorze
doswiadczyli probleméw 1 wyzwan zwigzanych z kreowaniem wlasnej kariery,
poruszania si¢ po réoznych branzach i korzystania ze zdobytej na uczelni wiedzy
I kompetencji. To oni najlepiej rozumieja, czego najbardziej im brakowato na uczelni,
czemu badz komu wiele zawdzigczaja itp. Inteligentna uczelnia potrafi zdoby¢
I wykorzysta¢ ich przemyslenia, podnoszac jakos¢ ksztatcenia i dostosowujac ja do
oczekiwan rynku i studentow. Podobnie cenne sa uwagi studentow, ktorzy zdobywali

swoje wyksztalcenie na innych uczelniach, szczegdlnie tych zagranicznych (np.
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biorac udzial w programiec SOCRATES — Erasmus ® badz po prostu pochodzac
z innego kraju czy obszaru kulturowego), gdzie mogli doswiadczy¢ roznych metod,
programdw nauczania itp. Ich autopsyjna wiedza jest bezcenna dla uczelni, ktéra
chce i potrafi uczy¢ si¢ od innych organizacji, a hawet odmiennych kultur. Warto
otworzy¢ si¢ na pomysty, wspdlnie je zweryfikowaé oraz zastanowi¢ si¢ nad ich

mozliwym wykorzystaniem.

Podsumowujac, uczelnia inteligentna to miniaturowy model spoteczenstwa
uczacego si¢. Opiera si¢ przede wszystkim na otwarto$ci na otoczenie zewngtrzne
I postgpujace w nim zmiany oraz na srodowisko wewnetrzne z kazda indywidualna
jednostka. Elastycznos¢ i przystgpnos¢ sa konieczne, by wyksztalci¢ silne wigzi
pomigdzy osobami zaangazowanymi w roznym stopniu w zycie uczelni, a wigc od
firm 1 organizacji, poprzez rzad, kadr¢ az po studentow i absolwentéw. Dzigki
wspolnemu celowi i satysfakcji z rozwoju, ktoéry umozliwia tak funkcjonujaca szkota
wyzsza, jednostki aktywnie angazuja si¢ w jej zycie, pragna rozwijaé nie tylko siebie,
ale takze innych. Oczywiscie, wyksztatcenie takiej atmosfery jest zajgciem trudnym,
dlugotrwatym, wymagajacym przezwycigzenia wielu stereotypow dotyczacych
funkcjonowania uczelni, ale efekty sa warte zachodu. Wydaje si¢ koniecznym przede
wszystkim rozmowa — otwarta, szczera informacja na temat oczekiwan, celow oraz
mocnych i stabych stron uczelni jako cato$ci i kazdej jednostki z osobna.
Rozbudowany i wszechobecny feedback wydaje si¢ tu niezbedny. Podobnie jak
wykorzystanie nowych technologii w celu zwigkszenia dostgpu do informacji. Tak
naprawde jednak, wszystkie te czynniki wyrastaja z jednego i podstawowego
zalozenia — ze kazda jednostka jest niepowtarzalna, wazna i podej$cie do niej

powinno by¢ indywidualne oraz petne szacunku i partnerstwa.

% Podstawowe informacje o programie SOCRATES — Erasmus w Polsce dostepne sa w Internecie:
http://www.socrates.org.pl/socrates2/attach/erasmus/zalaczniki/erasmus_w_polsce 98-05.pdf
[02.12.2006]
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2.4. Zarzadzanie wiedza w relacjach mistrz - uczen

Dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie nie sprzyja refleksji, nad tym, jaka
wiedze juz posiadamy i1 czego jeszcze chcemy, czy tez powinni§my si¢ nauczyc.
Szalone tempo zycia i konieczno$¢ szybkiego dziatania sprawiaja, ze czgsto
tracimy z oczu cel. Potrzebujemy przewodnika. Kogo$, kto zatrzyma nas na chwilg
1 zada pytania, na ktére sami nie mozemy znalez¢ czasu. Relacja mistrz — uczen
wydaje si¢ by¢ naturalna, a w dzisiejszych czasach, paradoksalnie, jeszcze bardziej

konieczna i aktualng droga do zdobywania wiedzy i1 doskonalenia siebie.

Jeszcze kilkaset lat temu, kiedy to wiedza skodyfikowana nie byla tak
ogolnodostgpna jak dzis, praktycznie jedyna mozliwos$cia doskonalenia si¢ w danej
dziedzinie, a takze w zyciu, bylo wlasnie pobieranie nauk od mistrzow. Kontakt
z nimi byt bardzo poszukiwany. Jeszcze w Sredniowieczu gtéwnym kryterium
wyboru studidow byli konkretni nauczyciele. Uczniowie nie wahali si¢ podrézowac
po catej Europiess, by znalez¢ tego jedynego, ich wlasnego, mistrza, ktorego sens
powotania nauczycielskiego polega na tym, by znaé¢ pragnienia swych uczniow

- . . .. .. . .. ’ . 67
| wiedzie¢, co moze ich zaspokoié. Trzeba je wytropic¢ i wydoby¢ na wierzch”".

Mianem mistrza okre§lamy osobg, ktdra przewyzsza umiejgtno$ciami innych, a
w bieglosci w danej dziedzinie jest uznawana za wzor dla innych®®. Mistrza postrzegamy
jako osobg, ktora bytaby w stanie doskonali¢ nas nie tylko w danej dziedzinie, ale takze
w zyciu. W przekazywaniu wiedzy fachowej w dzisiejszych czasach obecno$¢ mistrza
nie wydaje si¢ juz tak konieczna. Ogodlna dostgpno$¢ informacji, nauki zamknigte
w ksiazkach, elektronicznych wywiadach czy nawet filmach instruktazowych sprawiaja,
ze zapominamy, ze oprocz wiedzy fachowej 1 umiejgtnosci technicznych, powinni$my
poszukiwac stymulacji do samorozwoju i odkrywania siebie. To wtasnie w tych czasach,
cztlowiek najbardziej potrzebuje swojego mistrza. Mistrza, ktdory pomoze swojemu
uczniowi w obraniu drogi i wyzwoleniu wewnetrznego potencjatu i urzeczywistnieniu
Jjego ludzkiej natury wbrew wypaczajqcym sitom nacisku spolecznego i przesqdéng.

Zadne zrodto informacji nie moze go w tym zastapic.

% K. Olbrycht, Wspélczesne pytania o relacje ,, mistrz — uczen”,
http://gu.us.edu.pl/index.php?op=artykul &rok=1998&miesiac=11&id=794&type=norm [05.11.2006]
" A. Bloom, Umysf zamkniety, Zysk i S-ka Wydawnictwo, Poznan 1997, s. 19

%8 Stownik wyrazow obcych, mistrz — definicja, http://swo.pwn.pl/haslo.php?id=17933 [02.11.2006]
% A. Bloom, op. cit., s. 20
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Relacja mistrz — uczen to swoisty dialog migdzy uznanym, doswiadczonym
przez zycie autorytetem, wywierajacym silny wplyw na innych, a uczniem,
poszukujacym swojego miejsca w $wiecie 1 dazacym do wyzwolenia oraz
odnalezienia wlasnej drogi, zwiazanej z kariera zawodowa, jak i samodzielnym
zyciem. Dialog ten wspomaga proces kreowania wiedzy, jej przekazywania,
doskonalenia kompetencji spotecznych i osobistych (w tym budowania hierarchii
wartosci) oraz okreslania kierunkéw mozliwego rozwoju. Ponadto pozwala na

wspieranie studenta i kontrolowanie realizowanej przez niego drogi zyciowe;.

Najwazniejszymi zaletami relacji mistrz — wuczen jest jej mocno
zindywidualizowana forma, przez co proces zarzadzania wiedza staje si¢ bardziej
swiadomy. Ponadto mozliwo$¢ stworzenia emocjonalnej wigzi, opartej na zaufaniu,
sprzyja lepszej identyfikacji potrzeb i wigkszej kontroli nad postgpami ucznia,

a takze poteguje jego zaangazowanie i motywacje.

Zarzadzanie wiedza w relacjach mistrz — uczen powinno opiera¢ si¢ na
okresleniu, co uczen wie i czego chce si¢ nauczy¢. Wazne sa przy tym wyznaczone
cele, marzenia, oczekiwania oraz wspolne zidentyfikowanie stabych i mocnych stron
ucznia. Kolejny etap to wypracowanie S$ciezek samorozwoju i ugruntowanie
swiadomos$ci zagrozen 1 szans, wyplywajacych z ewentualnie obranej strategii.
Postgpy powinny by¢ kontrolowane i wzmacniane przez mistrza poprzez czgste
rozmowy, $ci§le zwiazane z wymiang wiedzy (glownie ukrytej), jej rozwijaniem

I kreowaniem nowej (odkrywanie prawdy o sobie i otaczajacym $wiecie).

Aby dialog mistrza z uczniem byt owocny, relacja powinna si¢ opiera¢ na
zasadzie by mistrz uczyl tak, jakby nie uczyl’. Oznacza to, Ze rola mistrza powinna
by¢ ograniczona do inspiracji oraz stymulacji procesOw myslowych i dziatan ucznia,
ktéry, w oparciu o przekazywana wiedzg, bgdzie w stanie prowadzi¢ §wiadome
samodoskonalenie siebie. Mistrz powinien przy tym budowac krytycyzm 1 w Zzadnym
wypadku nie narzuca¢ swoich pogladow czy wartosci. Niezbedne przy tym jest, by
uczen wiele wymagat od siebie i innych oraz miat odwagg stawiania pytan i drazenia

problemoéw go nurtujacych’.

O M. Buber, cyt. za: K. Olbrycht, op. cit.
"L E. Chmielecka, Dobre obyczaje w nauczaniu,
http://akson.sgh.waw.pl/gazeta/artykul.php?id=529 [08.11.2006]
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Innym, waznym warunkiem skutecznego zarzadzania wiedza jest liczebno$¢
ucznidéw, ktdrych mistrz moze przyja¢ pod swoje skrzydta. Powinno ich by¢ tyle, na
ile mozliwe sa czgste, osobiste 1 bezposrednie kontakty. W zaleznosci od innych
obowiazkow mistrza, liczba sigga¢ powinna kilku do najwyzej kilkunastu uczniow.
Spotkania za$§ powinny odbywaé si¢ CO najmniej raz w tygodniu (po dwie, trzy

godziny), tak by dynamizacja rozwoju osobistego mogla zosta¢ utrzymana.

Najpowazniejsze trudnosci, na jakie mozna natrafi¢ przy zastosowaniu
modelu opartego na relacjach mistrz —uczen, maja charakter ekonomiczny
I personalny. Zinstytucjonalizowanie go wymaga bowiem $rodkow finansowych
I prawdziwych mistrzow, znajacych si¢ na swoim fachu. Kolejnym problemem moga
okaza¢ si¢ wygorowane oczekiwania wzgledem mistrza, ktorego uczen moze chcie¢

obarczy¢ zaprogramowaniem jego sukcesu.

Powyzej zarysowane zostaly trzy glowne ptaszczyzny problemowe relacji

mistrz — uczen:

= osobista (wigz emocjonalno-motywacyjna);
= intelektualna (przekazywana wiedza oraz podobne zainteresowania);

= organizacyjna (np. forma i czestotliwos¢ spotkan).

Uwzglednienie tych ptaszczyzn w pracy dydaktyczno-naukowej jest trudnym
wyzwaniem, warto jednak przywrocic we wspolczesnym $wiecie wiarg
w doskonalenie siebie, rozwdj spotecznych oraz osobistych kompetencji zwigzanych
z wiedza ukryta. Szybko rozwijajacy si¢ Swiat wymaga od szkolnictwa zatrzymania
si¢ 1 refleksji nad wsparciem ucznidow w ich zyciu, gdyz nieprzemyslane wybory,
wymuszone przez otoczenie, nie tatwo bedzie pdzniej zrewidowac. Celem jest
przeciez kreowanie liderow, samo$§wiadomych i potrafiacych korzysta¢ ze swojego

potencjatu oraz nadarzajacych sig szans.
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3. Mentoring jako zespo6l metod we wspotczesnym
ksztalceniu w szkole wyzszej

., Z sukcesem kazdego czlowieka zwiqzany jest jeden podstawowy fakt:
ktos kiedys w jakis sposob zadbat o jego rozwdj.”

B. L. Kaye

Dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie oraz potrzeby gospodarki opartej na
wiedzy zmuszaja szkolnictwo wyzsze do ciagltego podnoszenia jakosci ksztatcenia, tak
by sprosta¢ wspodtczesnemu wyzwaniu kreowania liderow. Lideréw s$wiadomych
siebie, przedsigbiorczych, gotowych wzia¢ odpowiedzialno$¢ za siebie i swoja
przysztos¢. Celem jest zatem uwolnienie drzemiqcych w kazdym cztowieku mozliwosci
i ukrytej gleboko wiedzy"®. Rozwiazaniem, mogacym sprosta¢ temu wyzwaniu jest

mentoring, ktory miatby za zadanie wspiera¢ i dynamizowac proces ksztalcenia.

Mentoring jest zindywidualizowana forma ksztatcenia oparta na relacjach mistrz —
uczen. Jego gtoéwnym zatozeniem jest pomoc ludziom w stawaniu sie takimi, jakimi chcq
sie stac™. Dlatego waznym elementem jest tu wsparcie oraz inspirowanie ucznia.
Wynika to z podstawowego spostrzezenia — wiedza fachowa i umiejgtnosci techniczne
nie s3 wystarczajacymi elementami, ktore nalezy przekaza¢ mlodemu cztowiekowi, aby
ten mogl Swiadomie i1 skutecznie podaza¢ droga samorozwoju. Student potrzebuje
Mistrza, ktory pomoze mu wydoby¢ wiedzg ukryta, rozwina¢ kompetencje spoteczne

I osobiste oraz u§wiadomi¢ sobie kierunek, w ktorym chce podazac.

Kreowanie swiadomych liderow, ktorzy beda mistrzami dla kolejnych uczniow,
opiera si¢ przede wszystkim na indywidualnym podejéciu, pelnym zaufania, szczero$ci
1 otwartosci. To wspolna wedrowka, podczas ktorej mentor nie narzuca swojego
kierunku 1 nie daje gotowych odpowiedzi, ale inspiruje i pomaga odkry¢ wiasne
pragnienia. Przekazuje tez podstawowa wiedz¢ o tym, jak samemu si¢ rozwijaé
I doskonali¢. Dlatego mozna wyznaczy¢ jego dwa elementy: konstruktywne dialogi
oraz formulowanie konkretnych celéw™. Wydaje si¢ szczegélnie istotnym oparcie tej

warto$ciowe] wigzi na rozmowie, ktora jest kluczem do zrozumienia siebie 1 innych.

Mentoring w szkolnictwie wyzszym musi takze by¢ ukierunkowany na

bardziej konkretne zadania, $ci§le dotyczace obranej przez studenta drogi. Nauczanie

"2 E. Parsloe i M. Wray, Trener i mentor, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 14
" Tamze, s. 169
™ N. Cohen, Effective Mentoring, HRD Press, Massachusetts 1999, s. 3
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zbednych i nigdy niewykorzystywanych umiejgtnos$ci przyczynia si¢ tylko do
zniechgcenia. Dlatego po dobrym poznaniu swojego ucznia mentor powinien
okresli¢ najskuteczniejsze metody, dzigki ktorym mentee posiadzie pozadana wiedze.
Wybor technik takze powinien opiera¢ na rozmowie — wspdlna dyskusja na temat
stylu uczenia si¢ i preferowanych metod pomoze dobra¢ najlepszy sposob na

ksztattowanie poszczegdlnych umiejetnosci.

Mentor, bedacy prawdziwym liderem, doskonale zdaje sobie sprawe z istoty
sciezki praktycznej w rozwoju jego podopiecznych. Stad nacisk, ktory kladzie na
metody aktywizujace studentow [por. 3.2.]. Tylko dzigki metodom, ktére akcentuja
inicjatywe i dziatanie, mozliwy staje si¢ rozwdj kompetencji spotecznych i osobistych,
a szczegblnie samoswiadomosci oraz §wiadomos$ci otoczenia. Mentorowi zalezy na
tym, aby student rozumiat srodowisko, w ktorym bedzie funkcjonowal, zasady w nim

panujace, a przede wszystkim wtasne mocne i stabe strony.

Po pokazaniu podstawowych zasad w sztucznie stworzonych przyktadach
(cho¢ mocno zwiazanych z rzeczywisto$cia) mentee jest zachgcany do
wyprobowania ich w prawdziwych wyzwaniach. Mentor mobilizuje go, aby wzial
udzial w projekcie realizowanym we wspotpracy z jakim$ przedsigbiorstwem czy
organizacja. To ugruntowuje wiedze mentee oraz jest doskonatym miernikiem jego
postepow — dzigki sprawdzeniu si¢ w takich sytuacjach student rozumie, jak wiele sig

nauczyt i jak bardzo okazuje sig to przydatne.

Wspotczesny mentoring napotyka na swej drodze wiele udogodnien —
globalizacja 1 rozw6j nowych technologii ulatwiaja komunikacjg, co jest
podstawowym warunkiem procesu hauczania w takim modelu. Ponadto,
wygodniejsze 1 szybsze stato si¢ zdobywanie teoretycznej wiedzy, dzigki czemu

wigcej czasu mozna poswigci¢ na rozwdj kompetencji studenta.

Podsumowujac, mentoring korzysta z wielu metod nauczania, cho¢ akcent
ktadzie wyraznie na dyskusje. Wszechobecny dialog z rozbudowana informacja
zwrotng | otwarto$¢ na indywidualne potrzeby studenta pomagaja w doborze
pozostatych metod. Szczegdlnie pomocne, ze wzgledu na wage $ciezki praktycznej
i rozwoju kompetencji, sa metody aktywizujace, W ktorych dzielenie si¢ wiedza jest

Scisle powiazane z praktyka.
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3.1. Uwarunkowania jakosci ksztatcenia

Ksztalcenie bywa powszechnie kojarzone =z przekazywaniem wiedzy
i umiejetnosci. Jednak wspotczesne ksztalcenie to przede wszystkim tworzenie
stymulujacych rozwdj osobisty warunkéw oraz przekazywanie narzedzi
umozliwiajacych zdobywanie wiedzy i doswiadczenia. Nalezy zatem pokazaé
studentom, jak si¢ uczy¢ i rozwija¢ swoje kompetencje intelektualne, osobiste
I spoteczne. Z uwagi na ramy niniejszej pracy ogranicz¢ si¢ do kilku aspektow
warunkujacych jako$¢ ksztalcenia, ktore moga mie¢ najwigkszy wplyw na
budowanie przewagi konkurencyjnej uczelni. Sa to: cele, przebieg, program

efektywnego ksztatcenia oraz jego ocena.

Wyznaczone cele ksztalcenia oraz stopien ich realizacji sa gldownymi
determinantami jakos$ci ksztatcenia. Z pewnos$cia powinno ono by¢ odpowiedzialne
oparte na trwalych wartosciach. Dla A. Krajewskiej celem ksztalcenia
uniwersyteckiego jest poszukiwanie prawdy . Zgadzam sie, jesli poszukiwanie
prawdy oznacza rozwdj osobisty i gotowo$¢ do doskonalenia otoczenia. Wtedy
mozna mowi¢ o misji ksztalcenia, ktéra obejmuje w szerokim rozumieniu
formowanie liderow, jednostek przedsigbiorczych 1 samoswiadomych. Wspotczesne
ksztalcenie powinno si¢ zatem skupia¢ si¢ na rozwijaniu kompetencji spotecznych
i osobistych studenta, a w duzo mniejszym stopniu, niz obecnie bywa to w polskich
uczelniach, dotyczy¢ wiedzy technicznej. Zdanie to podzielaja autorzy ksiazki pt.
»Rewolucja w uczeniu”, ktorzy uwazaja, ze program ksztalcenia powinien klas¢

przede wszystkim nacisk na:

szacunek dla siebie i rozwdj osobisty;

doskonalenie umiejetnosci zyciowych;

nauczanie jak sie uczy¢ i jak mysle¢;

= rozwijanie konkretnych zdolnosci naukowych, fizycznych i artystycznych'™.

™ A. Krajewska, Jakos¢ ksztalcenia uniwersyteckiego — ujecie pedagogiczne, Trans Humana
Wydawnictwo Uniwersyteckie, Biatystok 2004, s. 78
"® G. Dryden, J. Vos, op. cit., s. 107
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Warto zaznaczy¢, ze najbardziej prestizowe uczelnie w Wielkiej Brytanii, czyli
Cambridge oraz Oxford wyznaja podobny poglad stosujac esencjonalizm

w ksztalceniu, w ktorym gléwny nacisk kfadziony jest na formowanie liderow’’.

Ksztalcenie powinno zmierza¢ do realizacji celu uwzgledniajacego

odpowiedzi na trzy pytania:

1. Czego mam si¢ nauczy¢?
2. Jak mam si¢ uczyc¢?

3. Jak sprawdzg, czego si¢ nauczytem?

Wiedza powinna dotyczy¢ wielu obszaréw zwiazanych z uczeniem sig, jak np.
dziatania umystu i pamigci, technik przyswajania wiedzy itp. Wazna jest przy tym
indywidualizacja ksztafcenia, ktora pozwala rozpoznaé Styl uczenia si¢ studenta
i dostosowa¢ tempo i dydaktyczne metody pracy ze studentem. Utatwia to
komunikacje, poglebia §wiadomos$¢ dokonywanych postgpéw, aktywizuje wiasny
potencjatl i ogranicza frustracj¢. Ludzie w dowolnym wieku mogq nauczy¢ sie
dostownie wszystkiego, jezeli pozwoli im si¢ zastosowaé wilasny styl nauki

. , . 78
| wykorzystac¢ swoje mocne strony'".

Swiadomo$¢ zréznicowania stylow przyswajania wiedzy, jest kluczowym
elementem, ktory pozwala dobra¢ wlasciwa technike ksztalcenia i stosowanie jej
przez lektorow, ¢wiczeniowcow, jak i przez samych studentéw 1 mentoréw. Program
ksztalcenia (w tym mentoringu) powinien obejmowac¢ identyfikacje stylu uczenia sig
i pracy (np. poprzez testy) dokonywana na poczatku wspolpracy z mentee tak, by
mozliwe stalo si¢ wyszukanie 1 zastosowanie odpowiednich metod nauczania
I uczenia si¢ nie tylko w ramach trwania programu, ale przez cate zycie. Rownie
istotna, obok §wiadomosci stylow przyswajania wiedzy, jest Swiadomos¢ poziomu
wszystkich rodzajow inteligencji, ktora wymusza indywidualizacj¢ ksztatcenia oraz
zwigksza perspektywy rozwoju studenta poprzez identyfikacje jego szans
I mozliwosci.

Rozwdj studenta nalezy postrzegaé jako osiaganie mistrzostwa osobistego,
dlatego wazne jest wszechstronne ksztalcenie, umozliwiajace odkrywanie

i rozwijanie jego potencjalu w tym ustawiczne rozwijanie kompetencji spotecznych

" Tamze, ss. 101-106
"8 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 tez ksztalcenie uniwersyteckie powinno obejmowaé przede
wszystkim program poglebiajacy samoswiadomos$é (samowiedzg) studenta oraz
swiadomos$¢ otoczenia. Te dwa elementy w istotny sposob determinuja silte
oddziatywania na innych (leadership). Mozna to takze odnie$¢ do inteligencji
emocjonalnej, ktorej efektywne wykorzystanie moze mie¢ zasadniczy wplhw
W dziedzinie podejmowania decyzji, przywodztwa, planowania, pracy zespotowej,
kreatywnosci i innowacyjnosci o Program poglebiajacy samoswiadomosé

zorientowany bylby na takie obszary jak:

identyfikacja stabych i mocnych stron;

= okreslenie potrzeb i oczekiwan,

» $wiadomos$¢ aspiracji;

» sformulowanie celow zawodowych 1 osobistych;

= okreslenie i weryfikacja hierarchii wartosci, przekonan i priorytetow
zyciowych;

= zrozumienie osobistych ograniczen (lgki i obawy, niewiedza) oraz ich
wplywu na dziatanie;

» identyfikacja czynnikdéw motywujacych i inspirujacych;

» Zrozumienie wlasnych uczué¢, emocji oraz nastrojow i ich oddziatywania
na nas samych i innych;

* poznanie stylu uczenia sig, stylu przywodztwa, poziomu wszystkich

rodzajow inteligencji itp.

Wiedza o sobie pomaga nam ustali¢, w jakim punkcie naszego Zycia si¢
znajdujemy, a co wazniejsze jest fundamentem do tego, by ustali¢ wlasne priorytety
zyciowe 1 sformutowaé cele. Duza samo§wiadomos$¢ $cisle taczy si¢ z pewnos$cia
siebie oraz silnym poczuciem wilasnej wartosci i umozliwia lepsza samokontrolg.

Swiadomo$¢ otoczenia natomiast dotyczy takich elementow jak:
= identyfikacja szans (mozliwosci) i zagrozen;
= okre$lenie krggu wplywu80 (elementy, na ktéore mozemy wptywac i mie¢

pod kontrola);

™ M. Reed-Woodard, Put some feeling into it, in: “Black Enterprise”, nr 30 / 2000, s. 68
80'S. Covey, 7 nawykéw skutecznego dzialania, Cyt. za. Materiaty seminaryjne, McKinsey Leadership
Seminar 2006, rozdziat 3, s. 11
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» Zzrozumienie $rodowiska, w ktorym si¢ zyje (wyznawane wartosci, cele
itp.);
= zrozumienie zasad kierujacych zachowaniem (zasada wzajemnosci,

sposoby wywierania wptywu).

Swiadomo$¢ siebie i otoczenia to jedna z cech charakterystycznych wybitnych
liderow. Umozliwia kreowanie wlasnej $ciezki zyciowej i konsekwentne jej
realizowanie. Liderzy bowiem koncentruja si¢ na mozliwo$ciach, wzmacniajac przy
tym swoje mocne strony, a $§wiadomo$¢ ograniczen i stabych stron pomaga im w
przezwycigzaniu ich. Ponadto skupiaja si¢ na elementach, ktéore sa w stanie
kontrolowac i s $wiadomi tego, ze im lepiej znajq siebie, tym wigkszy maja wplyw

na innych.

Wspotczesne ksztalcenie powinno przebiega¢ w warunkach sprzyjajacych
rozwojowi osobistemu. Wazna jest przyjazna i partnerska atmosfera, w ktorej
promuje si¢ przedsigbiorczo$é, feedback i inne cechy, o ktorych pisatem w rozdziale
2.3. Ponadto konieczna jest indywidualizacja ksztalcenia i silne powiazanie ze

sciezka praktyczna.

Kolejnym znaczacym czynnikiem warunkujacym proces wspotczesnego
ksztalcenia jest ewaluacja wiedzy i umiejetnosci studenta. Nalezy zatem podjac

probe okresowej, petnej weryfikacji jego osiagnig¢ i oczekiwan.

Biorac pod uwagg misj¢ uczelni inteligentnej, ktora jest kreowanie liderow,
nalezy wzia¢ pod uwage gospodarke. Najwigksze korporacje stosuja zintegrowane
metody oceny kandydatow podczas rekrutacji. Tutaj wazna jest selekcja talentow
I liderow, ktorzy beda wnosili swoj wktad w rozwijanie calej organizacji. Korzysta
si¢ przy tym z testow badajacych predyspozycje kandydata. Dotycza one np. profilu
osobowosci, myslenia analitycznego, logicznego, zdolnosci werbalnych, inteligencji
1 wielu innych zagadnien. Mozna réwniez wykorzysta¢ tutaj doswiadczenia firm
rekrutujacych pracownikow, ktorzy podczas rozmoéw kwalifikacyjnych stosuja
arkusze oceny, sprawdzajace przede wszystkim predyspozycje zawodowe 0soby,
umigjetnosci komunikacyjne, kontakt emocjonalny z rozméwcami i inne. Takie
arkusze oceny powinny by¢ czesto uzywanym narzedziem stosowanym
W ksztalceniu, wykorzystywanym przez kadr¢ uczelni oraz samych studentow

(arkusze samooceny).
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Bardziej wyrafinowanym narzedziem ewaluacji studenta moze by¢
zastosowanie assessment centre® (osrodek oceny, dalej: AC), ktére umozliwia
zintegrowana i kompleksowa oceng cech osobowosci studenta oraz predyspozycji
pozadanych przez spoteczenstwo oparte na wiedzy. Ocenie podlegatyby glownie
kompetencje osobiste (np. radzenie sobie ze stresem, zarzadzanie czasem, motywacja
zorientowana na zadania®) i spoleczne (np. umiejetnosci przywédeze czy kierowanie
zespotem), ktore sa kluczowym elementem tresci ksztalcenia uczelni inteligentnej
[por. 2. i 2.3.]. AC wykorzystuje gtéwnie metody analizy przypadku, dyskusji oraz
inscenizacji [por. 3.2.].

Osrodek oceny wydaje si¢ by¢ istotnym elementem wspolczesnego ksztatcenia,
ktéry powinien by¢ wykorzystywany przez szkole wyzsza. Podobnie program
mentoringu powinien zaklada¢ jego obecnos¢. Gtownym powodem jest mozliwosé
bardzo dobrego poznania siebie, swoich mocnych i stabych stron. Wiedza o samym
sobie pozwoli na okresleniu obszarow, ktore wymagaja szczegdlnej pracy. Istotnym
elementem prawidlowej oceny sa ewaluatorzy, ktorzy powinni by¢ na tyle
kompetentni, by wiedzie¢ na jakie elementy zachowania nalezy zwrdci¢ szczeg6lna
uwage. Najlepiej by oceniajacy byli mentorami studentéw, ktorzy po zakonczeniu
fazy ewaluacyjnej byliby w stanie dokona¢ najtrafniejszych sugestii co do
samorozwoju studenta. Oczywiscie, pewnego rodzaju osrodek oceny mozna
zastosowa¢ przy metodach aktywizujacych, ktore zwiazane sa z rozszerzona
informacja zwrotna (feedback) miedzy studentami a prowadzacymi zajecia.

Generalnie na ocene powinno sktada¢ sie:

=  50% samooceny;
" 30% oceny kolegow,

= 20% oceny nauczyciela lub przeioz'onegogg.

81 Assessment centre stosowany jest obecnie przez przedsigbiorstwa w celu doboru odpowiedniej
kadry. Pozwala ono oceniajacym okresli¢, czy dana osoba posiada odpowiednie cechy osobowosci
oraz predyspozycje, ktore sa pozadane na danym stanowisku. Metody oceny stosowane w AC
uwazane sa za bardzo skuteczne, szczegélnie jesli chodzi o ewaluacj¢ kompetencji osobistych
i spotecznych kandydata, w tym cech charakteryzujacych lidera. Wykorzystanie przez szkolnictwo
wyzsze podobnego, dostosowanego do potrzeb uczelni, narzedzia wydaje si¢ by¢ jedynie kwestia
czasu. Por. J. Brownell, Predicting leadership: The assessment center's extended role, in:
“International Journal of Contemporary Hospitality Management” nr 17 / 2005, ss. 7-23

82 M. Kossowska, Ocena i rozwdj umiejetnosci pracowniczych, Wydawnictwo AKADE,

Krakow 2001, s. 84

8 G. Dryden, J. Vos, Rewolucja w..., op. cit., s. 458
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Ewaluacja studenta w ramach os$rodka oceny powinna by¢ wykonywana
cyklicznie, w zaleznosci od potrzeb. W kazdym razie student (mentee) powinien znaé
swoje postepy w uzyskiwaniu mistrzostwa osobistego. Biorac jednak pod uwagg czas,
jaki jest wymagany na tego typu zintegrowana ocen¢ oraz mozliwe obcigzenia
finansowe dla uczelni, kompromisem bytoby pelna ocena wykonywana raz
w semestrze. Jednocze$nie nalezy pamigta¢, by dokonywaé oceny (feedback) jak
najczesciej. Obejmowaé ona powinna wszystkie aspekty ksztalcenia, szczegélnie

te zwiazane z rozwojem kompetencji ucznia.
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3.2. Analiza metod wspotczesnego ksztalcenia

Wspotczesne ksztalcenie to przede wszystkim wzrost zainteresowania
metodami, ktore stymuluja aktywno$¢ i samodzielnos¢ studentéw. Pedagodzy oraz
inne osoby zaangazowane w ukladanie programéw i ustalanie przebiegu ksztatcenia
szczegblnie na poziomie wyzszym coraz czg¢sciej zdaja sobie sprawg z tego, ze tylko
poprzez odpowiednie wyeksponowanie $ciezki praktycznej przekazywana wiedza
bedzie wzbogacala ucznia 1 przygotowywata go do sytuacji, w ktéorych moze
W przysztosci si¢ znalez¢. Ponadto, w dobie zainteresowania rozwojem samej
jednostki, jej kompetencji spotecznych i osobistych, metody aktywizujace studentow
staty si¢ naturalna odpowiedzia na pragnienie zwigkszenia samoswiadomosci ucznia

1 pomocy w jego dazeniu do doskonatosci.

Podmiotowe spojrzenie na studenta i docenienie jego indywidualizmu
wymusily refleksje nad skutecznos$cia réznych metod dotychczas wykorzystywanych
w procesie ksztalcenia. Wedlug V. Magnesena i jego teorii skutecznego nauczania,
ktora obrazuje schemat nr 8, najbardziej tradycyjne metody nauczania, a wigc te, na
ktorych oparte sa przede wszystkim wyktady (mowienie do audytorium) umozliwiaja
studentom na ca 20% przyswojenie przekazywanej wiedzy. Jeszcze mniej skuteczne
jest czytanie (ca 10%). Mozna zatem zaryzykowal twierdzenie, ze wyklady
zorientowane na przekazywanie wiedzy technicznej sa przestarzatym i, w obliczu
braku mozliwosci indywidualizacji, zbgdnym narzedziem nauczania, jezeli wiedza
nie zostanie wykorzystana w praktyce. Przez wiele os6b wyktad uznawany jest za
bolesny, nudny i nieistotny 3* element edukacji. Tym bardziej, ze w dobie
powszechnego dostepu do informacji, znacznie bardziej komfortowe wydaje sig
pozyskiwanie wiedzy z Internetu, gdzie mozna ja zobaczy¢ i w niektorych
przypadkach takze ustysze¢ (30%—-50%). Na szczescie, wigkszos¢ wykladowcow
wspiera swoje wywody pomocami wizualnymi (prezentacje), dzigki czemu mozliwe
staje si¢ przyswojenie 50% z tego, co ustyszeliSmy i zobaczyliSmy. Nie zmienia to
jednak faktu, ze musimy by¢ §wiadomymi tego, dokad zmierzamy, a w nastgpstwie
wiedzie¢, jakiej wiedzy poszukujemy, by nasze cele osigga¢. Dlatego zastosowanie

mentoringu, odkrywajacego nasze pragnienia i cele jest bezcenne.

8 W. Morgan, What is Accelerated / Experiential Learning?,
http://www.buildmybusiness.com/accelerated.html [13.12.2006]
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Uczymy sie:
[ 10% z tego, co przeczytamy ]

20% z tego, co ustyszymy

[ 30% z tego, co zobaczymy ]

50% z tego, co zobaczymy i ustyszymy

70% z tego, co powiemy

[ 90% z tego, co powiemy i zrobimy ]

Schemat nr 8. Sposoby uczenia sig i ich efektywnos¢
Zrédho: Opracowanie wiasne na podstawie V. Magnesen, wyd. cyt.:
http://www.thelearningweb.net/chapter02/page100.html [13.12.2006]

Najlepsze metody nauczania oparte sa na tym, co méwimy (70%) oraz na tym,
co mowimy i robimy (90%). Mowienie 1 dziatanie niewatpliwie angazuja najwigksza
ilo$¢ zmystow oraz rodzajow inteligencji 1 sa w przewazajqcej mierze podobne do
tych, dzieki ktorym zdobywalismy wiedze o swiecie, gdy bylismy dzie¢mi®. Nie s one
zatem skomplikowane. Ponadto, metody te lepiej wykorzystuja potencjat obu potkul
m(')zgowych%, dzigki czemu wzrasta kreatywno$¢ oraz efektywnos$¢ uczenia sig.
Metody te okreslamy mianem metod aktywizujacych, czyli takich, ktore aktywizuja
proces myslenia i wymagaja przede wszystkim dyskusji oraz, bedacej sktadowa
warunkoéw 1 checi studenta, dziatania. Obok dyskusji oraz dziatania w procesie

dydaktycznym wyr6zni¢ mozna inne metody, do ktorych zaliczamy m.in.:

= analiza przypadku (kejs);

» metoda sytuacyjna;

= inscenizacja;

= gry dydaktyczne (symulacyjne, decyzyjne i psychologiczne);

= seminarium®’;

8 G. Dryden, J. Vos, Rewolucja w..., op. cit., s. 101

8 Badania dowiodly, ze nauka w szkole w 90% angazuje lewa potkule mézgowa, ograniczajac w ten
sposob myslenie tworcze, dywergencyjne. Por. J. Holler, Jak zwigkszy¢ potencjal umystu, Agencja
Wydawnicza ,,COMES”, Warszawa 1998, s. 37

8 H. Tomalska, Metody nauczania [w:] Z zagadnier dydaktyki szkoly wyzszej, op. Cit. s. 82
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» koszyk zadan (in-basket);
= prezentacja.

Dyskusja pemi role poznawcza, odkrywcza, aktywizujaca i inspirujaca. Jest
ona pewnego rodzaju celebracja, w ktorej, poprzez konfrontacje opinii oraz
pogladow, mozliwe staje si¢ odkrywanie siebie i poglegbianie wiedzy na temat
poruszanych w dyskusji zagadnien. Metoda ta pobudza do myslenia, sktania do
Ofgbszej refleksji i dziatania. Ponadto pozwala na rozwijanie umiejetnosci
komunikacyjnych (aktywne stuchanie, mowienie, sposob formowania mysli,
argumentowanie i inne). Dyskusja to bardzo elastyczna metoda, ktéra nie tylko
umozliwia wymiang mysli i do§wiadczen, ale pozwala rowniez na implementacje
wielu innych metod, takich jak np. burza mézgéw czy mapy mentalne (mind maps).
Nalezy jednak podkresli¢, ze dialog czy dyskusja przyniosa oczekiwane efekty tylko
w przypadku aktywnego wspotudziatu i checi studenta. Jakos$¢ dyskus;ji jest bowiem
suma wktadu i1 zaangazowania kazdej osoby. Warto wigc us§wiadamia¢ o jej roli,
budowa¢ pewno$¢ siebie uczestnikow oraz ich motywacje poprzez otwarty
I zyczliwy feedback, a takze docenia¢ i bra¢ pod uwagg kazdy glos. Indywidualizacja
oraz otwarto$¢ na sugestie dotyczace np. poruszanego problemu i1 formy przebiegu
dyskusji, podniesie takze poczucie swobody i1 komfortu dyskutantow. Kazdy z nas
ma przeciez inny styl rozmowy, w innych momentach moze odczuwa¢ niepewno$¢

i skregpowanie czy tez inne kwestie wydaja mu si¢ warte poruszenia.

Na dyskusji opiera si¢ rowniez seminarium. Jest to spotkanie studentow,
ktorego tematem dyskusji jest zazwyczaj okreslone zagadnienie badz problem.
Tematy, ktore szczegodlnie warto poruszaé¢ moga dotyczy¢é rozwoju osobistego,
przywodztwa, sieci powiazan, programowania sukcesu, badz NLP (programowanie
neurolingwistyczne). Pozwoli to na glgbsze zrozumienie istotnych elementéw oraz
poznanie opinii i do$wiadczen innych. Réwniez mentoring opiera si¢ na dialogu.
Wiasnie poprzez niego mozliwe staje si¢ odkrywanie potencjatu oraz zachecenie do
jego wykorzystania poprzez dziatanie. Dziatanie jest najefektywniejsza metoda,
dzigki ktorej odkrywamy siebie i swoje otoczenie, a wigc uczymy si¢. Bycie liderem
wymaga dziatania 1 dyskusji, swoistej interakcji z soba i innymi. Tylko poprzez
dziatanie (i wspotdziatanie) mozna osiagna¢ sukces. Warto zatem zastosowac takie

warunki ksztatcenia, ktore umozliwiatyby studentom uczenie innych i dzialanie.
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Coraz wigcej uwagi zwraca si¢ na analiz¢ przypadku (case study). Jest to
niewatpliwie bardzo atrakcyjna metoda, ktora umozliwia taczenie teorii i praktyki, co
zwigksza efektywno$¢ nauki. Poza nabywaniem umiejetnosci rozwiqzywania
problemow i podejmowania trudnych lub nietypowych decyzji, uczestnicy cwiczq
umiejetnosci myslenia analitycznego i syntetycznego, zdolnosci podejmowania

decyzji ekonomicznych, liniowych i strategicznych®.

By ksztalcenie wykorzystujace t¢ metode bylo jeszcze bardziej skuteczne,
warto potaczy¢ studium przypadku lub metody sytuacyjne z inscenizacja. Ta
polimetodycznos¢ ksztalcenia sprzyja wszechstronnemu rozwojowi studenta.
Inscenizacja polega przede wszystkim na podziale rdl, przygotowaniu scenariusza
wedtug podanych wytycznych i wykonanie zadania. Wychodzac z zalozenia, ze
wigkszos¢ projektow (zadan, ¢wiczen, kejsow) wymaga zaangazowania zespotu,
mozna w skuteczny sposob rozwijaé i doskonali¢ umiejgtnosci zwiazane ze
wspotpraca w zespole oraz przywodztwem. Wazne, aby kazda osoba w grupie miata
okazj¢ sprawdzi¢ si¢ jako lider — sugerowana bylaby wigc cykliczna zmiana na tej
pozycji w grupie podczas realizacji kolejnych projektow. Tu najbardziej cennym
bytby feedback student — student, zespdt — student. Wymiana migdzy soba informacji
na temat pomocy 1 utrudnien jakich doswiadczaliSmy od partnera, uwrazliwi
studentow na kompetencje spoleczne i osobiste, ktdrych rozwoj powinien stac sig ich
priorytetem. Dyskusja w grupie na temat mocnych i stabych stron kazdej osoby
zwigkszy efektywnos$¢ i wzajemne zrozumienie catego zespotu. To wszystko buduje
atmosferg¢ zaufania oraz pomaga w otwarciu si¢, co jest niezwykle istotne przy
budowaniu organizacji uczacej si¢ i dynamizacji procesu ksztalcenia. Pewne zadania
mozna réwniez konczy¢ prezentacjami wykonywanych przez kazda z grup przed
audytorium. Celem takich wystgpow byloby migdzy innymi doskonalenie
umiejetnosci przemawiania 1 oswojenia si¢ z ta forma prezentowania wilasnych

wynikow, uczenia si¢ technik oddziatywania na stuchaczy, radzenie sobie ze stresem.

Innymi interesujacymi metodami sa metoda sytuacyjna oraz tzw. Koszyk
zadan (in-basket). Badaja i1 rozwijaja one glownie umiejgtnos¢ planowania,
organizowania, delegowania zadan i podejmowania decyzji oraz odpornos¢ na stres.
Sa to metody przedstawiajace sytuacj¢ problemowa oparta na rzeczywistosci.

Student konfrontujac si¢ z nia uczy si¢ wykorzystywa¢ zdobyta wiedz¢ w réoznych

8 Tamze, s. 83
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mogacych si¢ pojawi¢ w rzeczywisto$ci probleméw. Pomaga to oswoic sig,
Z pewnymi sytuacjami i oceni¢ wilasne reakcje, a nastgpnie pracowa¢ nad ich
doskonaleniem. Sa to metody, z ktérymi czg¢sto mozna si¢ zetknaé podczas

assessment centre.

Kolejna metoda aktywizujaca sa gry dydaktyczne. Poprzez rywalizacje wedtug
ustalonych przez nauczyciela regut, studenci maja mozliwo$¢ nie tylko przyswoic
pewne informacje w praktyce i przeéwiczy¢ ich zastosowanie w sztucznie stworzonym
srodowisku, ale takze moga rozwija¢ swoje kompetencje osobiste i spoteczne. Ponadto
ucza si¢ caloSciowego spojrzenia na problem, jego sprawnej analizy i podejmowania
szybkich decyzji. Waznym elementem jest tu takze charakter zabawy, ktory zacheca
do dziatania 1 probowania roéznych mozliwosci. Studenci, dobrze si¢ bawiac,

zdobywaja wazne umiejgtnosci, rozwijaja sig 1 przyswajaja sobie wiedzg.

Metody aktywizujace sa niezwykle pomocne w ksztalceniu, cho¢ nie nalezy
zapomina¢ o jeszcze szerszym zastosowywaniu Sciezki praktycznej, poprzez
aktywizacje studentow i zachgcanie ich do proébowania oraz doskonalenia si¢
w prawdziwych warunkach — w organizacji studenckiej, przedsigbiorstwie itp.
Jezeli wezesniej dodamy im pewnosci siebie poprzez gry dydaktyczne, inscenizacje,
kejsy czy prezentacje oraz uwrazliwimy ich na pewne problemy i aspekty w trakcie
dyskusji, to ich dzialania w obliczu realnych zadan bedg bardziej efektywne
i samodzielne. Metody aktywizujace sa wyjatkowo skutecznymi metodami wtasnie
dzigki potozeniu nacisku na dziatanie i nauke¢ poprzez praktyke. Taka forma
nauczania jest zazwyczaj bardziej satysfakcjonujaca zaréwno dla uczniéw jak

I nauczycieli.
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3.3. Mentoring - definicje, funkcje i znaczenie

Podobnie jak zarzadzanie wiedza, wspotczesna koncepcja mentoringu ma
niewiele ponad trzydziesci lat. Wciaz nie ma w literaturze zgody co do jej definicji,
co moze by¢ przyczyna niejasnosci i bigdnej interpretacji, dlatego wazne wydaje si¢

okreslenie w niniejszej pracy jej znaczenia sensu stricto.

Termin mentor pochodzi od imienia postaci z mitologii greckiej — przyjaciela
Odyseusza, ktoremu Wyruszajqc pod Troje powierzyt on opieke nad rodzing
i domem®®. Mentor miat za zadanie wychowa¢, nauczaé i doskonali¢ syna Odyseusza
— Telemachusa. Obecnie mianem mentora okre$la si¢ osobg¢ o rozwinigtych
kompetencjach i godna zaufania, bgdaca, podobnie jak mistrz, wzorem do
nasladowania. Czgsto tez nazywamy tak kogo$, kto wywarl na nasze zycie duze
pietno®, byt inspiracja 1 wsparciem. Wedtug Davida Clutterbucka mentor to cztowiek
doswiadczony, ktory chce podzielic sie swojq wiedzq z kims o doswiadczeniu
skromniejszym, w relacji charakteryzujqcej sie wzajemnym zaufaniem *!. Inng
definicj¢ mentora podaje Gordon Shea. Twierdzi on, ze Mentorzy to ludzie, ktorzy
poprzez wlasnq prace i dziatanie pomagajq innym wykorzystaé ich wlasny
potencjaigz. Powyzsze definicje w duzym stopniu przenikaja si¢ i sa wobec siebie
komplementarne. Sposdb rozumowania i dzialania mentora pokrywa sig¢ ze
sposobem rozumowania i dziatania prawdziwego lidera, o ktorego formowaniu
pisatem w poprzednich rozdziatach w konteks$cie fundamentalnego celu kazdej

uczelni inteligentnej.

Zar6éwno lider jak 1 mentor doskonale zdaja sobie sprawe z tego, ze aby co$
wielkiego osiagnac, potrzebni sa inni. Matka Teresa z Kalkuty mawiata: Ty mozesz
robi¢ to, czego ja nie potrafie. Ja moge robi¢ to, co si¢ tobie nie udaje; Wspolnie
mozemy dokonac¢ wspaniatych rzeczy % Im wiecej od siebie dasz, tym wigcej

otrzymasz. Im bardziej si¢ otworzymy si¢ na innych, tym bardziej ludzie otworza

% Wikipedia, mentor — definicja, http:/pl.wikipedia.org/wiki/Mentor %28mitologia%?29 [27.11.2006]
% E Parsloe i M. Wray, Trener i mentor, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 77

%L D. Clutterbuck, Everyone Needs a Mentor, Chartered Institute of Personnel & Development,
London 1991, cyt. za: E. Parsloe i M. Wray, op. cit., s. 78

% G. Shea, Mentoring: A Guide to the Basics, Kogan Page, London 1992, cyt. za: E. Parsloe i M.
Wray, op cit., s. 78

% Matka Teresa z Kalkuty (1910-1997), siostra zakonna, laureatka Pokojowej Nagrody Nobla. Byta
zatozycielka Zgromadzenia Siostr Misjonarek Mitosci, ktore prowadzito na catym §wiecie domy dla
sierot, chorych i umierajacych. Dzieki jej charyzmie, determinacji i entuzjazmowi udato sie¢ pomdc
kilkudziesigciu tysigey ludziom na caltym $wiecie. Cytat za: J. Maxwell, Equipping..., op. cit., s. 90
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si¢ na nas. Mentor musi by¢ liderem. To oni bowiem wptywaja na ludzi, dzielac si¢
Z innymi swoja wiedza. Lider (mentor) potrafi zaufa¢. To dzigki $§wiadomosci, ze
zyski zawsze zdominuja ewentualne straty. Wylacznie liderzy — mentorzy sa w stanie
uformowac lideréw, ktorzy beda myslec¢ i dziata¢ jak liderzy. Nie ma bowiem dla
nich niczego bardziej warto$ciowego i wynagradzajacego niz dawanie innym czegos$
warto$ciowego od siebie. Glgboko wierza, ze pomagajac innym wznies$¢ si¢ wyzej,

sami wznosza si¢ wyzej.

Schemat nr 9. Mentoring a leadership
Zrédto: Opracowanie wiasne

Pamigtajmy, ze prawdziwi liderzy przez cale swoje zycie szukaja ludzi
z potencjalem, by rozwija¢ z nich lideréw. To ich wielkie pragnienie staje si¢
prawdziwa szansa dla ucznidw (tzw. mentees badz protégé) **. Warto z niej
skorzysta¢ i zaimplementowa¢ program mentoringu w szkole wyzszej. Mentoringu
nie sposob zamkna¢ w jednej uniwersalnej definicji. Clutterbuck opisuje mentoring
jako jednq z najskuteczniejszych metod rozwoju, jakie majq do dyspozycji pojedynczy
ludzie i organizacje®.

Mentoring bywa tez czasem zamiennie nazywany coachingiem badz tez, co
do$¢ czesto sig¢ zdarza, sa wymieniane wspolnie. Glownym tego powodem jest
zbiezno$¢ tych dwoch proceséw, a szczegdlnie wspdlnie wykorzystywane metody.
Wedtug M. Downeya coaching to proces, dzieki ktoremu mozliwe staje sie
przyswajanie wiedzy i rozwdj, a przez to doskonalenie umiej@tnos’ci%. Inna definicja
méwi, ze jest to pomoc jednej osoby — drugiej w dokonywaniu istotnego

przekazywaniu wiedzy, pracy i rozumowania® . D. Clutterbuck jest zdania, ze

% Holistic Approach to Learning, in: “T + D”, nr 60 / 2006, s. 28

% D. Clutterbuck, Learning Alliances — Tapping into talent, IPD, London 1998, cyt. za: E. Parsloe i M.
Wray, op. cit., s. 79

% D. Clutterbuck, Everyone needs a Mentor, Chartered Institute of Personnel & Development,

London 1991 cyt. za: E. Parsloe i M. Wray, op. cit., s. 78

% M. Downey, Effective Coaching, Orion Business Books, London 1999, cyt. za: E. Parsloe i M.
Wray, op. cit., s. 48

% D. Clutterbuck, D. Megginson, Mentoring Executives and Directors, Butterworth,

London 1999, s. 3
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mentoring obejmuje coaching, bezposredniq pomoc w rozwoju, doradztwo i
nieformalng wymiane informacji ® . 1 rzeczywiscie, coaching powinien by¢
postrzegany jako element sktadowy mentoringu, ktore jest wedlug mnie pojeciem
duzo szerszym, poniewaz dotyczy, obok trenowania konkretnych kompetencji, takze

inspiracji, okrywania potencjalu oraz rozwoju samoswiadomosci.

Dla potrzeb opracowanego modelu mentoringu dla szkét wyzszych
postugiwac si¢ bedeg nastgpujaca definicja: mentoring to partnerska relacja miedzy
mistrzem a uczniem, zorientowana na odkrywanie i rozwijanie potencjalu
ucznia. Opiera si¢ na inspiracji, Stymulowaniu i przywodztwie. Polega gtownie na
tym, by uczen, dzigki odpowiednim zabiegom mistrza, poznawal siebie, rozwijajac
W ten sposob samoswiadomos$é, 1 nie lgkal si¢ i§¢ wybrana przez siebie droga
samorealizacji. Obejmuje on takze doradztwo, ewaluacje oraz pomoc

W programowaniu sukcesu ucznia.

Ekspansja mentoringu wciaz postepuje. Stosowany jest obecnie w roéznych
odmianach w wielu obszarach i organizacjach. Jest obecny w sporcie,
przedsigbiorstwach i1 organizacjach rzadowych. Coraz czgéciej wprowadzany jest
takze do szkot wyzszych na catym $wiecie z uwagi na jego skuteczno$¢. Gléwne

zadania, jakie spetnia mentoring to:

= odkrywanie i rozwijanie potencjatu studenta;

»  rozwijanie wewngtrznej motywacji studenta;

= ciagly i nieustajacy feedback budujacy samoswiadomos¢;

=  wspolna identyfikacja oraz analiza mocnych i stabych stron ucznia;

= wsparcie ucznia w podejmowanych przez niego wyzwaniach;

= stymulowanie kreatywnosci i przedsigbiorczosci ucznia,

= odkrywanie w uczniu lidera i uswiadamianie wptywu na innych;

=  otwarcie ucznia na $wiat 1 zachgcanie go do poszukiwania prawdy;

= analiza mozliwych $ciezek kariery, analiza zagrozen i szans;

= rozwijanie kompetencji osobistych 1 spotecznych, w tym m.in.

samo$wiadomosci oraz przywodztwa;

% M. Downey, Effective Coaching, Orion Business Books, London 1999, cyt. za: E. Parsloe i M.
Wray, op. cit., s. 48
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= wyznaczanie i okresowa weryfikacja celow oraz ewaluacja stopnia ich
osiagnigcia (cele dotycza m.in. przebiegu nauki, rozwoju osobistego
oraz kariery);

= uwrazliwianie studenta na otaczajacy go $§wiat, odkrywanie ciekawosci;

= poszerzanie wiedzy ucznia, w tym integracja studenta z gospodarkq™:;

=  zachgcanie do wizualizacji sukcesow;

» pauczanie jak si¢ uczy¢, zarzadzac soba oraz zy¢ z pasja i entuzjazmem.

Mowiac o mentoringu, nie wolno zapominac¢ takze o tzw. e-mentoringu, ktory
posiada 6w przedrostek ,,e” ze wzgledu na to, ze dominujaca ilo$¢ spotkan migdzy
uczniem a mistrzem odbywa si¢ za posrednictwem nowych technologii (e-mail,
komunikatory). Ta forma mentoringu rozwija si¢ obecnie bardzo dynamicznie, a to
ze wzgledu na Internet, do ktérego dostgp staje si¢ coraz bardziej powszechnyloo,
a ustugi 1 aplikacje coraz lepiej dostosowane do potrzeb pracy zdalnej i komunikacji.
Obecnie wiekszos¢ relacji opartych na mentoringu zawiera czynnik dystansu i e-
mentoringu ' . Przyktadem moze by¢ Uniwersytet w Pittsburgu, w ktorym
utworzono listg¢ absolwentow (Pitt’s Career Network) chcacych braé¢ udziat
W programie 1 udostgpniono ja studentom. W przeciagu szesciu miesi¢cy dokonano
ponad dziesigciu tysigcy wyszukan. Ta popularno$¢ programu wynika z duzego
komfortu i latwosci nawiazywania nowych kontaktéw i ich dalszego utrzymywania —
nie sa bowiem konieczne bezposrednie spotkania, brak jest ograniczen zwigzanych
Z migjscem i czasem, a wiele kwestii mozna oméwi¢ przy wykorzystaniu poczty
elektronicznej, siedzac wygodnie w domu przed komputerem. E-mentoring w tym
rozumieniu, ma do$¢ ograniczony charakter, jednak jest to bardzo dobry sposéb na
uzyskanie informacji badz rady i, co rownie wazne, pozwala rozszerzy¢ swoja sie¢

kontaktow, ktora w przysztosci moze okazac przydatna.

Mentoring jest procesem dtugotrwatym. Powinny w nim uczestniczy¢ tylko te

osoby, ktore tego pragna. Wylacznie na zasadzie wolontariatu. Programu mentoringu

% H. Solarczyk, Niemiecka koncepcja edukacji ustawicznej w $wietle dyskusji miedzynarodowej,
http://www.e-mentor.edu.pl/artykul v2.php?numer=8&id=118 [17.10.2006]

100\ drugiej potowie 2006 roku dostep do Internetu miato 16,7 proc. ludzkosci, czyli ponad miliard
0sob. Polska zajmuje 7. miejsce w Europie, z liczba internautow 11,4 mln oséb (liczba ta potroita si¢
w stosunku do roku 2000). Zrédto: Internet World Stats, Internet User Statistics & Population
Statistics for the 25 European Union countries and regions,
http://www.internetworldstats.com/stats9.htm [16.12.2006]

101} Zachary, cyt. za: J. Gannon, Modern mentoring, in: “Knight Ridder Tribune Business News”,

z dnia 28.11.2006
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nie sposob jednoznacznie okre$li¢, czy tez nada¢ mu sztywnych ram. Zalezy od
zasobow, jakie szkota posiada i od jej atrakcyjnosci zwiazanej z pozyskiwaniem
liderow. Mentoring powinien uwzglednia¢ potrzeby i oczekiwania uczniow oraz
dostosowa¢ sie do nich tak, aby relacja mistrz — uczen przynosita jak najwiccej
korzysci dla obu stron. Mentoring we wspotczesnej szkole wyzszej obejmowac moze

dziewig¢ podstawowych etapow, ktore wzajemnie si¢ przenikaja i uzupetniaja:

1. Woyznaczenie celu i wymiana oczekiwan zwiazanych z mentoringiem.

2. Zebranie informacji o sobie oraz identyfikacja stabych i mocnych stron.

3. Seria rozmoéw poglebiajacych samoswiadomos¢ mentee oraz wspdlne
identyfikowanie mozliwosci 1 zagrozen poszczegolnych $ciezek rozwoju.

4. Wzbudzenie potrzeby sformutowania oczekiwan i celéw na przysztosc.
Wyznaczenie i potwierdzenie $ciezki rozwoju oraz konsekwentne jej
realizowanie.

6. Swiadome usuwanie nalozonych przez mentee  ograniczen
spowodowanych np. lgkami.

7. Rozwijanie kompetencji osobistych i spotecznych, w tym przywoddztwa,
budowania zespotu, zarzadzania projektami itp.

8. Laczenie 1 wykorzystanie zdobytej wiedzy i umiejetnosci w praktyce.
Ciagly kontakt i rozbudowany feedback pomigdzy uczestnikami $ciezki
teoretycznej, praktycznej i mentorem.

9. Ewaluacja mentee i pomoc w ocenie wynikow: rozmowy odnosnie
realizacji obranej $ciezki, jej weryfikacja, niwelowanie stabych stron,
wzmacnianie mocnych, identyfikacja nowych mozliwosci i utrzymanie

dynamiki zmian.

W powyzsze] propozycji wazne jest, by na kazdym etapie towarzyszyto
uczniowi wsparcie 1 inspiracja mentora. Wazny jest wzajemny szacunek i1 zaufanie,
ktore powinno zacisna¢ wigz i doprowadzi¢ do wigkszego zaangazowania obu stron.
Mentoring powinien by¢ postrzegany jako szansa na doskonalenie siebie i swoich
kompetencji. Oczywiscie mentoring, tak jak wspomniatem wczesniej, bedzie zalezat
od formy, jaka przybierze sam program i jakic beda jego zatozenia. Biorac jednak
pod uwage sam zamyst mentoringu oraz zadania jakie powinien spetniaé, to istotne
jest, by kazdy program utatwit studentowi odpowiedzie¢ sobie na trzy podstawowe

pytania, ktore obrazuje schemat nr 10.
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Gdzie sie Dokad Jak chce
znajduje? zmierzam? tam dojs¢?

Schemat nr 10. Trzy zasadnicze pytania mentoringu
Zrbdto: Opracowanie wlasne

Bardzo istotny, szczegdlnie w spoteczenstwie uczacym sig, jest efekt
multiplikacji. Wdrozenie mentoringu na uczelni wyzszej moze spowodowaé daleko
idace nastepstwa dla calej spolecznosci akademickiej. Wydaje si¢ oczywiste, ze
osoby biorace udzial w programie mentoringu, dzigki osobistym relacjom wzmocnia
swoja wi¢z z uczelnia, bardziej niz kiedykolwiek si¢ z nia utozsamiajac. Zgodnie
Zregula wzajemnosci 1 towarzyszacemu jej poczucia zobowiazania ' im wigcej
student otrzyma, tym wigcej da od siebie innym. Im silniejsza wigz, tym wigksze
dazenie do tego, by pomaga¢ innym. Dzigki temu dawni mentee znacznie chgtniej
biora pod swoje skrzydia inne, mniej do$wiadczone, osoby. Najsilniej dziata to
W obrgbie tej samej spotecznosci, np. absolwenci i studenci tej samej szkoty. To
wszystko umozliwia tworzenie silnej sieci powiazan, ulatwiajacej poruszanie si¢
W zyciu osobistym 1 zawodowym. Dla inteligentnej uczelni wyzszej chec
utozsamiania si¢ studentow i absoOlwentow z uczelnia to z pewnoscia jeden
Z priorytetow, ktore tworza przewage konkurencyjna i jest zwigzana z mysleniem

strategicznym, a nie koncentracja na doczesnych korzysciach.

192 R, Cialdini, Wywieranie wpltywu na ludzi. Teoria i Praktyka, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 2003, ss. 33-34
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3.4. Mentoring w zarzadzaniu jakoScig ksztalcenia
w szKkole wyzszej na przykladzie mentoringu
w FHNW w Szwajcarii

Jakos$¢ ksztalcenia w szkole wyzszej uznawana jest za glowny czynnik
stanowiacy o przewadze konkurencyjnej szkoly. Do oceny jakosci ksztalcenia
zaliczana jest warto$¢ programow nauczania (gama kursow, jezyki obce),
adekwatno$¢ ksztatcenia do wymagan rynku, umiejetnosci dydaktyczne kadry i ich
potencjat naukowy, zaplecze informatyczno-biblioteczne czy sposoby weryfikacji

103

wiedzy (praktyKi i inne programy)—°.

Podnoszenie jakosci ksztatcenia wymaga oddolnych i odgornych inicjatyw,
w tym takze zmiany strategii i podej$cia — orientacji na sukces. Nie moze by¢ tak, ze

104 Kazdy student

wiekszos¢ funkcjonujqcych systemow szkolnictwa zaktada porazke
pragnie osiagna¢ sukces, a celem szkoty jest wsparcie go w tym procesie. Jednym
Z istotnych elementéw zarzadzania jakoscia w szkole wyzszej jest stworzenie
odpowiednich warunkow pozwalajacych kazdemu studentowi na odkrywanie
swojego potencjatu, rozwijanie kompetencji 1 odniesienie sukcesu. Uswiadomita
to sobie jedna ze szwajcarskich uczelni, obok Universitit Basel czy ETH Ziirich —
Fachhochschule Nordwestschweiz'® (FHNW, wezesniej FHA) — ktora postanowita
zainicjowa¢ program mentoringu (PRIVE) potaczony z coachingiem (program Start).
Koncepcja projektu przygotowana przez Claudi¢ Dirnsteiner przewiduje rozwdj

innowacyjnego i zorientowanego na praktyke ksztalcenia na wydziale ekonomii*®.

Pilotazowy program wdrozono w roku szkolnym 2003/2004. Gtéwne jego cele to:

»  Ulatwienie rozpoczecia studiow,

" Trozwijanie kompetencji spotecznych;

" Tozwoyj sieci kontaktow;

* podkreslenie rodzinnej atmosfery uczelni;

= poszerzenie oferty mozliwego zaangazowania si¢ przez studentow;,

» uzyskanie przez studentow indywidualnego wsparcia przy poszukiwaniu

pracy i informacji z praktyki zawodowej;

193 Uniwersytet rynkowy, http://www.wprost.pl/ar/20=44196 [15.11.2006]

4G, Dryden i J. Vos, Rewolucja w uczeniu sie, 0p. Cit., $S. 268—269

1% Wigcej na temat uczelni FHNW: http://www.fhnw.ch/ [15.11.2006]

196 C. Dirnsteiner, Haupstudie zur Einfiihrung eines Mentoring-Programms an der Fachhochschule
Aargau, Departement Wirtschaft, Fachhochschule Aaurgau Nordwestschweiz, Ziirich 2003, s. 3

71


http://www.wprost.pl/ar/?O=44196
http://www.fhnw.ch/

" wzmocnienie kontaktow i zwiqzkow zawodowych,

o . . 107
* Ulatwienie wkroczenia w Zycie zawodowe™"".

Waznym elementem mentoringu w szwajcarskiej uczelni jest pogitebianie
wspotpracy migdzy FHNW a Gesellschaft Aargauer Betriebsékonomen™® (GAB),
czyli Stowarzyszeniem Ekonomistow kantonu Aargau, skladajace si¢ glownie
z bytych absolwentow FHNW. Wedtug programu PRIVE sa oni jego aktywnymi
uczestnikami i otrzymuja mozliwos$¢, by jako mentorzy zdobywaé i przekazywac
swoje doswiadczenia obecnym studentom FHNW. W ten sposob tworzona jest sie¢
powiazan [por. 2.]. GAB odegralo ogromna rol¢ we wsparciu programu PRIVE

i zostalo przez jego prezydenta entuzjastycznie przyjete’®.

Program mentoringu, nazwany roboczo PRIVE przeznaczony jest dla
studentow ostatniego roku studiow. W zwiazku z ograniczona iloscia mentordéw, i CO
za tym idzie ograniczona ilo$¢ tzw. mentee (uczestnicy programu), rekrutacje
powiazano z programem Start, ktory zorientowany jest na coaching studentéw
rozpoczynajacych FHNW. Coachami za$ sa sami studenci drugiego lub trzeciego
roku i to oni sg preferowani jako uczestnicy programu mentoring. W ten sposob
mozliwe staje si¢, wedtug Claudii Dirnsteiner, zachowywanie réwnowagi pomiedzy

, ,110
dawac a brac¢ .

Podstawa do wdrozenia wyzej wymienionych programéw w FHNW byto
przekonanie o tworzeniu wartosci dodanej dzigki wspolpracy migdzy studentami
a zaangazowana grupa ekspertow (absolwentow) GAB, ktorzy chcieliby dzieli¢ sig
swoim doswiadczeniem i wiedza, stuzy¢ wsparciem i wiedza fachowa. Student
(mentee), dzigki uzyskanej wiedzy fachowej o interesujacym go zawodzie jest
w stanie bardziej swiadomie kreowac $ciezkeg kariery, wzmacnia¢ sie¢ kontaktow
oraz formutowac i weryfikowa¢ oczekiwania wzgledem swojej przysztej pracy. To
wszystko umozliwi tatwiejszy, a przede wszystkim bardziej swiadomy, start w zycie
zawodowe (przy wykorzystaniu kontaktow i wiedzy). Co wigcej, zwigkszy si¢
motywacja studenta i jego spojrzenie na zagadnienia zawarte w programie

edukacyjnym szkoty wyzszej. Bedzie on potrafit dokona¢ selekcji wiedzy, patrzac

Y97 Tamze, ss. 6-7

198 Wigcej na temat GAB, jego celow oraz organizowanych projektéw na gtéwnej stronie
stowarzyszenia: http://www.gabfh.ch/ [15.11.2006]

1% Informacje uzyskane w wywiadzie osobistym z autorka programu Start i PRIVE, C. Dirnsteiner
Y9 C. Dirnsteiner, Haupstudie zur Einfiihrung eines..., 0p. Cit., s. 6
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poprzez pryzmat jej przydatno$ci w rozwoju Kkariery. System mentoringu ma
pobudzaé ciekawo$¢ mentee, a w nastgpstwie skloni¢ do dziatania i uczenia sig.
Dziata to takze w druga strong. Dociekliwo$¢ studentow wpltywa na kadrg

motywujaco, przez co podchodza do studentow bardziej indywidualnie.

Mentoring w FHNW opiera si¢ gtéwnie na nieformalnych spotkaniach
miedzy duetem: mentor a mentee. Organizuje si¢ takze dwa formalne zjazdy,
na poczatku, gdzie uczestnicy programu, trwajacego zwykle dwa semestry, maja
mozliwo$¢ si¢ pozna¢ oraz pod koniec, kiedy moga wspolnie podsumowaé jego
przebieg. W roku szkolnym 2003/2004 w programie PRIVE uczestniczyto
23 mentorow i mentee. Oznacza to, ze na jednego mentora przypadat jeden student,
co jest korzystne w $wietle nawiazania wigzi emocjonalnej 1 poglebionego
zaangazowania. [lo$¢ spotkan (poza zjazdami) i liczbe kontaktow migdzy mentorem

a mentee przedstawia wykresy nr 1 oraz 2.

40%
35% +——
30% +——
25%
20% +——
15% +—— i—

10% -+ I -
5% -
o = n

Liczba spotkan

Procent badanych

Wykres nr 1. Liczba spotkan miedzy mentorami a mentee

Zrodlo: Opracowanie wihasne na podstawie: C. Dirnsteiner, Abschluss-Feedback der Mentorinnen,
Mentoren und Mentees des ersten Durchgangs. Studienjahr 2003/2004, FHA Nordwestschweiz,
Ziirich 2004, s. 5

45%
40%  —
c  35% —
(8]
Z 30%
£ 5% —
2 20% —
§ 15% ——  —
& 10% —— —
5% +—— —
0% |
1do2 3do5 ponad 5
Liczba kontaktow via e-mail lub telefon

Wykres nr 2. Liczba kontaktéw via e-mail lub telefon
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: C. Dirnsteiner, Abschluss-Feedback der-..., op. cit.
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Wynika z nich, ze W przypadku okoto 35% duetow nie dochodzito do
kontaktow bezposrednich, cho¢ o catkowitym braku kontaktu mozna méwié tylko
w przypadku 18%. To i tak wysoka liczba, ktora byla w duzym stopniu zwiazana
z nieudanym dopasowywaniem mentora i mentee. Nalezy jednak zauwazy¢, ze
w ponad 40% przypadkow liczba kontaktow byta wyzsza od pigciu, a CO najmniej
trzy spotkania odbyta prawie polowa badanych duetéw. Warto dodaé, ze wedlug
badania zadowolenie z dotychczasowego przebiegu programu mocno korelowafo
z iloscig przeprowadzonych spotkan™*.

Dopasowywanie (tzw. matching) mentee do mentora dokonywane byto
poczatkowo przez zespot studentow kierujacych programem PRIVE (tzw. PRIVE-
Team) na podstawie wypelianych przez studenta oraz mentora formularza
aplikacyjnego **?. Kandydat na mentee musial poza podaniem swoich danych

kontaktowych opisa¢ migdzy innymi:

= przebieg $ciezki edukacyjnej i zawodowej;
= cel zawodowy;
= preferowang branzg;

= hobby i zainteresowania.

Natomiast aplikujacego si¢ do programu PRIVE kandydata na mentora pytano
0 rok ukonficzenia studiow (przypomnijmy, ze kandydatami na mentora sa absolwenci
FHNW), zdobyte doswiadczenie zawodowe oraz rodzaj branzy, w ktorej pracowali
i pracuja’™®. Po trzech miesiacach dokonano ewaluacji projektu przy wykorzystaniu
kwestionariuszy dla wszystkich jego uczestnikow. Zdecydowano, ze matching na
poziomie zespotu PRIVE powinien by¢ zastapiony inng forma — student aplikowatby
si¢ bezposrednio u swojego wybranego mentora. Propozycja zmiany byla
spowodowana wysokim  wskaznikiem ,,niedopasowania”. Wedlug autorki
reorganizacja aplikowania si¢ zmusitaby do wykazania wigkszej inicjatywy ze strony

mentee i lepsze zrozumienie jego potrzeb przez mistrza'*

. Wybdr wlasnego mentora
odbywalaby si¢ na zasadzie listy mentoréw wraz z szerokim opisem ich

doswiadczenia zawodowego, branzy itp.

111 ¢, Dirnsteiner, Zwischen-Feedback der Mentorinnen, Mentoren und Mentees des ersten
Durchgangs. Studienjahr 2003/2004, FHA Nordwestschweiz, Ziirich 2004, s. 3

12 Formularz aplikacyjny dla studentow FHNW,
http://files.fh-aargau.ch/files/pdf/Anmeldung_als Mentee bei PRIVE.doc [29.11.2006]
3 Formularz aplikacyjny dla kandydata na mentora FHNW,
http://files.fh-aargau.ch/files/pdf/Anmeldung_als_Mentorin_bei PRIVE.doc [29.11.2006]
14°C. Dirnsteiner, Zwischen-Feedback der Mentorinnen..., op. cit. ss. 3, 10
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Po roku wyniki =™ programu mentoringu w jej pilotazowej formie byly

w wigkszosci przypadkow pozytywne. Prawie 90% mentorOw zaangazowanie

w program PRIVE sprawiato radog¢ 1

, & ca 60% uznato wspotprace ze swoim
mentee jako dobra badz bardzo dobra. Ponadto 88% pytanych mentoréw uznato, ze
program mentoringu nalezy kontynuowa¢ i rozwija¢. Mentorzy szczeg6lnie
pozytywnie wypowiadali si¢ na temat samej idei mentoringu oraz chwalili sobie
kontakt i dyskusje z mentee, ktére umozliwiaty refleksje dotyczace ich wiasnego

doswiadczenia. Natomiast aspekty negatywnie oceniane przez mentorow to glownie:

= staba motywacja, orientacja na cel i przygotowanie studenta,
» dopasowanie obszarow zawodowych i obszarow zainteresowania,

= brak zainteresowania studenta programem. **’

Wedtug autorki programu PRIVE, biorac pod uwagg ilos¢ spotkan i liczbg
kontaktow przez telefon lub e-mail, mozna moéwi¢ o tym, ze 60% duetow rozwingto
swoista relacje mistrz — uczen'*®. Co ciekawe caly program mentoringu zostat
opracowany praktycznie bez jakichkolwiek wydatkéw ze strony szkoly.
Najwigkszym wyzwaniem przy realizowaniu projektu byto znalezienie odpowiedniej
partnerskiej organizacji i gotowych do wspotpracy mentoréw oraz dopasowanie ich

do tych mentee, ktorzy byliby w stanie doceni¢ zaangazowanie swojego mistrza.

Reasumujac, program mentoringu zostal wprowadzony, by stuzyt studentom,
dzigki czemu oferta szkoty wydaje si¢ by¢ atrakcyjniejsza dla kandydatéw na studia.
Oczywiscie autorka zdaje sobie sprawy z tego, ze jako$¢ mentoringu oraz tym samym
jako$¢ ksztatcenia oferowana przez wyzsza szkote zalezy w duzej mierze od mentorow
uczestniczacych w programie. Nawiazala ona doznanego w calej Europie
Uniwersytetu w Sankt Gallen''?, gdzie wprowadzono koncepcje mentoringu w tym
samym czasie i na bardzo podobnych zasadach, co program PRIVE w FHNW. Glowna
roéznica polega na tym, ze ws$rod absolwentow Uniwersytetu w Sankt Gallen jest
wigcej 0sob, ktorzy naleza do elity gospodarki Szwajcarii, dzigki czemu mentoring

moze wydawac si¢ bardziej atrakcyjny dla studentéw i, co za tym idzie, szkota ma

15 Feedback po pierwszym roku obejmowat zarowno mentoréw jak i mentee. Niestety ze wzgledu na
maty odzew tych ostatnich (4 na 23 osoby oddato ankiety) nie uwzgledniono ich z uwagi na brak
reprezentatywnosci.

11° podobnie wysoki poziom zadowolenia (93%) deklarowali mentee po trzech miesiacach trwania programu.
7 C. Dirnsteiner, Abschluss-Feedback der Mentorinnen..., op. cit., s. 11

U8 C. Dirnsteiner, Abschluss-Feedback der Mentorinnen..., op. cit., s. 12

19 Wiecej na temat prowadzonego mentoringu na Uniwersytecie w Sankt Gallen:
http://www.mentoring.unisg.ch/ [03.12.2006]
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wigksza przewage konkurencyjnqlzo. Nie zmienia to jednak faktu, ze kazda szkota
powinna stara¢ si¢ wprowadzi¢ mentoring i jesli nie jest to mozliwe przy wsparciu
absolwentow powinna poszuka¢ innych mozliwosci. Ciekawe jest rozwiazanie
zastosowane przez stowarzyszenie Collegium Invisible ' | dziatajace przy
Uniwersytecie Warszawskim. Udalo si¢ tu zaangazowa¢ w projekt wielu naukowcow
zroéznych uczelni, ktérzy jako mistrzowie wspieraja 1pomagaja uzdolnionym

studentom przyjetym do programu.

W kontekécie zarzadzania jako$cia ksztalcenia we wspotczesnej szkole
wyzszej konieczna jest odpowiedZz na fundamentalne pytanie, czy nie warto dokonaé
przewartosciowania obranej przez uczelni¢ drogi edukacyjnej i potozy¢ nacisk na
programy, ktére umozliwiatyby kreowanie liderow, jednostek przedsigbiorczych.
Mentoring to szansa, ktéra cze$¢ uczelni powoli odkrywa, poszukujac nowych

pomystow i sposobdw na jego efektywne wdrozenie i prowadzenie.

120 Materiaty uzyskane w wywiadzie osobistym z autorka programu Start i PRIVE, C. Dirnsteiner
121 Collegium Invisible, http://www.ci.edu.pl/ [22.12.2006]
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4. Metodologia badan witasnych

»

., Prawdaq jest to, co wytrzyma probe doswiadczenia.’

Albert Einstein (1879-1955)

Wspotczesne szkolnictwo wyzsze stoi przed odpowiedzialnym zadaniem
antycypowania przysztosci i Sszybkiego reagowania na zmiany oraz potrzeby
gospodarki opartej na wiedzy. Jednocze$nie powinno ksztatci¢ liderow, jednostki
przedsigbiorcze oraz kreatywne, ktore, §wiadomie uczestniczac w otaczajacym ich
swiecie, beda potrafity realizowac swoje ambicje i czerpaé satysfakcjg ze wspolpracy
z innymi ludzmi. Mamy zatem do czynienia z koniecznoscia ksztalcenia
dwutorowego, obejmujacego pewne warto$ci uniwersalne, zarazem zorientowanego

na rozwoj osobisty, w tym innowacyjnos¢ i elastycznos¢ w mysleniu.

Program mentoringu moze temu wyzwaniu podotaé, a z pewnoscia przyczynic¢
si¢ do lepszej realizacji misji inteligentnych uczelni. Nalezy by¢ jednak §wiadomym
ograniczen modelow, ktorych interpretacj¢ powinno si¢ zawsze integrowac
z warunkami, w jakich dziata uczelnia oraz jej otoczeniem. Propozycje modelowej
koncepcji mentoringu powinno si¢ traktowac wytacznie jako punkt wyjscia i pewnego

rodzaju asumpt do refleksji na temat sposobu jego wdrozenia w szkole wyzsze;.

W ninigjszym  rozdziale prezentuj¢ wyniki badan  pierwotnych
przeprowadzonych w Wyzszej Szkole Biznesu — National-Louis University w Nowym
Saczu [dalej: WSB —NLU], ktore postuza do opracowania modelu mentoringu we
wspolczesnej szkole wyzszej. Badania obejmuja wywiady poglebione z osobami
odpowiedzialnymi za strategi¢ szkoty oraz ankietg przeprowadzona wsrod studentow 111
roku WSB — NLU. Z uwagi na potencjal rozwojowy oraz nowoczesng infrastrukturg
dydaktyczna uczelnia ta uwazana jest za najlepsza i najbardziej innowacyjna biznesowa
uczelni¢ prywatna w Polsce. Warto sprawdzi¢, czy studenci tej szkoty, ktora pisze
0 sobie — od 15 lat z sukcesem ksztatcimy miodych ludzi, uczymy ich wiary w siebie,
checi podejmowania inicjatyw i szalonych pomysléwlzz, sa zainteresowani udziatlem

w programie mentoringu i jakie zadania powinien wedtug nich spetniac.

122 Wyzsza Szkota Biznesu — National Louis University, O WSB — NLU,
http://WSB-NLU.edu.pl/index2.php?nodeld=1+0+WSB-NLU [02.01.2007]
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4.1. Potencjal WSB - NLU a mentoring

Opracowanie modelu mentoringu dla konkretnej uczelni wymaga wzigcia pod
uwage jej zasobow, silnych stron oraz szans ptynacych z otoczenia. Jest to proces
mocno zindywidualizowany. Ponizej przedstawione zostaly obszary, ktére moga
mie¢ znaczacy wplyw na wdrozenie i rozwijanie mentoringu na uczelni na
przyktadzie Wyzszej Szkoly Biznesu - National Louis University z siedziba
w Nowym Saczu [por. 4.3.].

WSB — NLU nalezy do czotéwki najlepszych uczelni biznesowych w Polsce,
co wielokrotnie zostalo potwierdzone wysokimi miejscami w rankingach WPROST,
Polityki, Ergo, Newsweek czy Rzeczpospolitej*®. Jest to uczelnia, ktéra posiada
duzy potencjat rozwojowy w wielu obszarach, m.in. kadry, absolwentoéw, studentow,
sfery technologicznej i informacyjnej. WSB — NLU nalezy do bardzo otwartych na
nowe pomysty uczelni, a zarzad szkoty stara si¢ nie ogranicza¢ inicjatyw kadry oraz
studentow, przez co pole do wdrozenia np. mentoringu jest szerokie. Pomyst
wprowadzenia mentoringu zostal pozytywnie oceniony podczas wywiadow

poglebionych z prorektorem ds. dydaktycznych oraz rektorem szkoty.

Kapitat ludzki jest najistotniejszym obszarem, ktory nalezy wzia¢ pod uwage
przy tworzeniu modelu mentoringu, poniewaz jest on oparty na spersonalizowanej

relacji migdzy mistrzem a uczniem. Gdzie nalezy szuka¢ mentoréw?

a. absolwenci;
b. kadra naukowa;

c. srodowisko biznesowe, spoteczne, samorzadowe, naukowe 1 inne.

a. Relacja mistrz — uczen wymaga zaangazowania obu stron. W przypadku
mentora, znacznie tatwiej jest pozyskac osobg, ktora jest lub byla w jaki§ sposob
(najlepiej emocjonalnie) zwiazana z uczelnia. Najwigkszy potencjal mozna
upatrywa¢ w absolwentach WSB — NLU, ktorych liczba przekroczyla 6600
0s6b™*. Wérod nich sa osoby o duzym do$wiadczeniu zyciowym i zawodowym.
Jest takze grupa obcokrajowcéw, ktorzy moga wzbogaci¢ tg relacje o swoja

perspektywe kulturowa. Na uczelni istnieje kilka platform stuzacych do

12 WSB — NLU, Nagrody i rankingi, http://www.WSB-NLU.edu.pl/index2.php?nodeld=1.3+nagrody
[23.01.2007]
124 Wywiad osobisty z Elzbieta Matyja zajmujaca sie absolwentami WSB — NLU
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komunikacji migdzy absolwentami a szkota, ktore mozna wykorzysta¢ przy

poszukiwaniu potencjalnych mentorow:

= Intranet Absolwentéw WSB — NLU - zrzesza 1500 cztonkéw. Do tej

pory istniata konieczno$¢ aplikowania sie!?.

= Bulldogsclub — stowarzyszenie zrzesza absolwentow WSB — NLU, ktorzy
uzyskali na mocy zaproszenia i rekomendacji akceptacje¢ Rady Zatozycieli.
Cztonkami klubu sa ludzie z charakterem, indywiduali$ci, idacy czesto
pod prad, przedsigbiorczy. Glowne cele to tworzenie i utrzymanie sieci
powiqzan pomiedzy absolwentami WSB — NLU w Nowym Sqczu; wymiana
informacji pomiedzy cztonkami oraz oferowanie studentom miejsc praktyk

oraz pracy™?®. Klub liczy obecnie 60 cztonkow.

= SOWA - lista dyskusyjna grupy wyrozniajacych si¢ absolwentow (230

zapisanych osob).

Powyzsze zrzeszenia mozna wykorzystaé przy tworzeniu i propagowaniu
mentoringu wsrdd absolwentow, ze wskazaniem na osoby wybijajace sig 1 sklonne
poswigci¢ czas na rozwijanie swojego mentee. Dlatego nalezy szczegdlna uwage
poswigci¢ stowarzyszeniu Bulldogsclub, ktore dokonuje odpowiedniej selekcji

W procesie przyjmowania kolejnych cztonkow.

b. Mentorow mozna szuka¢ takze na samej uczelni wérod kadry naukowej WSB —
NLU. Musza to by¢ oczywiscie osoby, ktére chcialyby si¢ wolontaryjnie
W program zaangazowac. Trudno oszacowac¢ liczbe takich osob, poniewaz
badania tego typu nie byly przeprowadzane. Jednak wedlug M. Duszynskiego,
Wwylaczajac lektorow byloby ich co najmniej pigciu.

c. W przypadku, gdy uczelnia nie posiada satysfakcjonujacej liczby absolwentow oraz
kadry gotowej do mentoringu, wiele mozliwosci kryje si¢ w otoczeniu (Srodowisku)
szkoty wyzszej i dotyczy stakeholders. W zaleznosci od atrakcyjnosci srodowiska
lokalnego mozna bra¢ pod uwage mentoring oraz e-mentoring. E-mentoring jest
mozliwy do zaaplikowania na kazdej uczelni. Jest szczegélnie wygodny, gdy
bezposredni kontakt migdzy mentorem a mentee jest niemozliwy lub bardzo

utrudniony ze wzgledu na dystans oraz, co za tym idzie, czas. Z uwagi na mozliwos¢

125 Tamze. Por. http://alumni.WSB — NLU.edu.pl/ [23.01.2007]
126 Wywiad osobisty z Kinga Pawtowska. Por. http://www.bulldogsclub.com [23.01.2007]
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wdrozenia e-mentoringu na kazdej uczelni w niniejszym opracowaniu skupig si¢ na
mentoringu, gdzie bezposrednie spotkania wydaja si¢ by¢ jego kluczowym
elementem. Mentorow — lideréw mozna znalez¢ wszedzie. Nalezy wzia¢ pod uwage
wszystkie srodowiska, poczynajac od biznesu, przechodzac przez liderow duchowych
a konczac na organizacjach pozarzadowych czy samorzadach. Mimo tego, ze Nowy
Sacz nalezy do najmniejszych miast studenckich w Polsce, to mozliwosci nie sa mate.
Takze Nowy Sacz posiada swoich lokalnych lideréw z réznych srodowisk, ktorych
propozycja przekazywania swojej wiedzy bylaby mile widziana. Mozna zastanowi¢
si¢ takze nad rodzinami studentow, ktdrzy czgsto prowadza swoj biznes rodzinny.
Bardzo dobrze zapowiadajaca si¢ inicjatywa, mogaca wnies¢ ogromny kapitat
intelektualny, upatrywa¢ mozna w tworzonym w Nowym Saczu Klasterze
Multimediow 1 Systeméw Informacyjnych, ktory zaktada stworzenie, dziatajacego na
podstawie zaplecza bazy naukowej i dydaktycznej WSB — NLU, osrodka badawczo-
rozwojowego,  inkubatora  przedsiebiorczosci,  systemu  klastra,  funduszu

inwestycyjnego, oraz centrum konferencyjno-szkoleniowego™?.
Baza dydaktyczno-informatyczna

Infrastruktura informatyczna WSB —NLU pozwala na do$¢ szybka
implementacj¢ narzedzi utatwiajacych kojarzenie mentee z mentorem oraz komunikacje
migdzy mistrzem a uczniem. W przypadku e-mentoringu i mentoringu mozliwe staje si¢
zbudowanie bazy danych, udostgpnianej w intranecie, ktdra zawieralaby listg 0sob (wraz
z opisem ich sylwetek), ktore bylyby gotowe przyjaé odpowiedzialnos¢ za role
mentorow. Duza rolg, moga tu odgrywac¢ komunikatory, takie jak skype, ktory poza
wideokonferencja umozliwia pracg¢ grupowa, dzielenie si¢ plikami czy tez aplikacjami
zainstalowanymi na jednym z komputeréw. To bardzo ulatwia kontakt i nie wymusza

zardwna na mentorze jak i mentee poswigcania dodatkowego czasu na dojazdy.

Podsumowujac, Wyzsza Szkota Biznesu — National Louis University posiada
wystarczajace zasoby oraz wole wprowadzenia mentoringu. Dostgp do kapitatu
ludzkiego umozliwi znalezienie odpowiedniej grupy mentorow, ktorzy beda mogli
zaoferowa¢ siebie studentom. Nalezy opracowa¢ odpowiednie rozwiazania

organizacyjne zaadaptowane dla rozwoju uczelni na rynku edukacyjnym

127 K laster Multimediow i Systemow Informacyjnych,

O klastrze, http://multiklaster.pl/o_klastrze.php [24.01.2007]

Klaster (ang. cluster — ki$¢, grono) jednostka alokacji pliku na no$niku danych. Por. Sfownik
terminologii medialnej, pod. red. W. Pisarek, Universita, Krakow 2006, ss. 23, 94
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4.2. Postawienie problemu badawczego i okreslenie
celow; hipoteza

I. Problem badawczy

Aby przekonanie autora niniejszej pracy, iz mentoring jest jednym z waznych
zadan stojacych przed uczelnia przysztosci, ktora zmierza do ambitnego
konkurowania z najlepszymi uczelniami w kraju, nie bazowato na intuicji, konieczne
jest ustalenie, w jakim zakresic nalezy przeprowadzi¢ badania pilotazowe.
W zwiazku z tym niniejsze badania bgda si¢ ogniskowaly na poznaniu opinii wtadz
uczelni oraz studentéw na temat potrzeby wprowadzenia mentoringu. Pochodna tej
kwestii bgdzie poznanie opinii obu grup respondentdw na temat tego, czy sa
zainteresowani wprowadzeniem mentoringu w WSB — NLU, aby nastepnie ustali¢

zakres badawczy i decyzyjny wynikajacy z badan.

Il. Problem decyzyjny

Czy studenci $wiadomie wybieraja kursy dodatkowe i chgtnie uczestnicza
w konferencjach 1 kotach naukowych zwigkszajacych ich szans¢ na rynku pracy?
Czy wladze uczelni bylyby sklonne podja¢ decyzje uruchamiajaca program
mentoringu w WSB — NLU?

111. Cele badan

Celem badan jest zebranie opinii studentow odnos$nie przebiegu ich studiow
oraz ich odczu¢, towarzyszacych im przy konfrontowaniu zdobytej wiedzy
I umiejgtnosci ze wspoélczesna gospodarka. Warto postawi¢ w zwiazku z tym

nastepujace pytania:

= (Czy program mentoringu jest potrzebny w szkole wyzszej?

= Jakie zastosowal kryteria (dydaktyczne i kompetencyjne), aby rekrutacja
I selekcja uczestnikow programu byta trafna?

= Jaka liczebnie grupa studentow bylaby zainteresowana uczestnictwem
w mentoringu?

= Ktére kompetencje osobiste studenci uznaja za kluczowe dla osobistej Sciezki

kariery?
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IV. Hipoteza

Jesli uczelnia zdecyduje si¢ na wprowadzenie programu mentoringu ze
wskazaniem na ksztalcenie liderdw, to wowczas mozna oczekiwaé, ze uczelnia taka
bedzie w stanie sprosta¢ wyzwaniom gospodarki opartej na wiedzy oraz
oczekiwaniom studentoéw, umozliwiajac im rozwijanie kompetencji (osobistych

| spotecznych) oraz $wiadome planowanie i realizowanie osobistych §ciezek kariery.
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4.3. Opis metody i zakres badan

W projekcie badawczym: Mentoring we wspoiczesnej szkole wyzZszej

wykorzystalem dwie metody pozyskiwania danych: ankiete oraz wywiad poglebiony.

I. Badanie ankietowe studentow

Badania ankietowe bazuje na komputerowej technice pomiaru. Ponizej
zostaly zamieszczone najwazniejsze informacje dotyczace omawianego projektu

badawczego:

» przedmiot badan — uzyskanie opinii studentow na temat wprowadzenia
mentoringu w WSB — NLU,

= podmiot badania — studenci (181 oséb);

» jednostka proby — Il1 rok, studia dzienne licencjackie i jednolite magisterskie,
kierunek Zarzadzanie i Marketing, polska $ciezka;

= zakres czasoprzestrzenny — 15-20 stycznia 2007, badanie on-line, Wyzsza

Szkota Biznesu — National Louis University w Nowym Saczu.

Badaniami objegci zostali studenci III roku, a wigc osoby, ktore w tym roku
zostana absolwentami (studia pierwszego stopnia) badz tez ukoncza je za dwa lata
(studia drugiego stopnia). Jest to grupa studentéw, ktorzy ma juz za soba cztery
semestry studiow, a co za tym idzie, sa W Stanie, poprzez dotychczasowe
doswiadczenie 1 odczucia, skonfrontowa¢ swoje oczekiwania z rzeczywistym
przebiegiem studiow, wskaza¢ to, czego im brakowato, okresli¢ stopnien

zainteresowania 1 oceni¢ proponowane rozwiazania.

Badania wykorzystuja ankiet¢ komputerowa. Ankieta ma charakter
spersonalizowany, a wigc zamknigty, dostgpny jedynie dla oséb z III roku ZiM.
Zaproszenie do ankiety [por. zatacznik nr 1] zostalo rozestane za pomoca poczty

elektroniczne;j.

Kwestionariusz ankietowy [por. zatacznik nr 2] sklada si¢ z 13 pytan,
a przecigtny czas jego wypelniania — jak ustalono w pilotazu — wynosi 7 minut. Dla
lepszego zrozumienia pytan, w kwestionariuszu zawarlem krotki opis koncepcji

mentoringu [por. 3.3.]. Ankieta zostala podzielona na trzy obszary tematyczne:
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A.  Uczelnia, ksztalcenie na poziomie wyzszym, oczekiwania studentow;
B.  Projekt mentoringu;

C. O Tobie (informacje dotyczace studenta).

Obszar tematyczny A sklada si¢ z czterech pytan zamknigtych, dotyczacych
odczué, potrzeb oraz oczekiwan studenta wobec uczelni i systemu szkolnictwa
wyzszego. Sa to pytania macierzowe jednokrotnego wyboru (typu: radio button).
Kazde pytaniec macierzowe uwzglednialo odmienne spojrzenic na kwestic zadan
uczelni wyzszej (ich waga, poziom realizacji, indywidualne potrzeby z nimi
zwigzane) i wymagatlo oceny danego zagadnienia w skali od 1 do 5, gdzie
1 oznaczato ,,malo istotne” badz ,,niedostateczny”, a 5 ,,bardzo istotne” badz ,,bardzo

dobrze” (w zalezno$ci od postawionych pytan).

Obszar tematyczny B traktuje o projekcie mentoringu i dotyczy takich
aspektow, jak =zainteresowanie studentow uczestnictwem w programie, chec
podpisania kontraktu z mentorem oraz potrzeby i oczekiwania zwigzane
Z mentoringiem. Na czg$¢ B sklada sig¢ pig¢ pytan: trzy pytania jednokrotnego
wyboru oraz dwa pytania kafeteryjne — wielokrotnego wyboru (typu: check box),
pototwarte, gdzie mozliwe bylo zaznaczenie wigcej niz jednej odpowiedzi oraz

dopisanie osobistych opinii w kwestionariuszu.

Obszar tematyczny C obejmuje cztery pytania zamknigte dotyczace
samowiedzy studenta, informacji na temat jego zaangazowania w dziatalno$¢
pozaszkolng oraz pytania metryczkowe. W obszarze tym znajduja si¢ dwa rozne typy
pytan: jedno pytanie macierzowe oraz trzy pytania jednokrotnego wyboru.
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Wywiady bezposrednie poglebione

Celem indywidualnych wywiadow poglebionych bylo uzyskanie informacji

dotyczacych pozadanych kierunkéw rozwoju szkolnictwa wyzszego, w tym uczelni

WSB — NLU, oraz mozliwosci wprowadzenia mentoringu. Ponadto przeprowadzona

zostata konfrontacja pogladéw z niektérymi opiniami studentow uzyskanymi

w badaniu ankietowym.

W dniach 22 i 24 stycznia na terenie kampusu WSB — NLU w Nowym Saczu

przeprowadzono dwa wywiady poglebione (trwaty odpowiednio 90 i 60 minut),

w ktérych wypowiedzieli sig:

a.

dr Krzysztof Gtuc (Prorektor ds. Dydaktycznych WSB — NLU, Dyrektor

Programow NLU w Polsce);

dr Krzysztof Pawtowski (Rektor WSB — NLU w Nowym Saczu oraz WSB

w Tarnowie).

Powyzsze wywiady zostaly przeprowadzone na podstawie scenariusza wywiadu,

ktory sktadat si¢ z dwoch obszaréw tematycznych:

1.

Szkolnictwo wyzsze a spoteczenstwo uczace si¢ (wyzwania, kierunki
rozwoju, wizja itp.). Poza kilkoma pytaniami dotyczacymi og6lne;j
charakterystyki uczelni, ktéra sprostataby obecnym wymaganiom, rozmowcy
otrzymali dwa pytania z ankiety wypelnianej przez studentéw, dotyczace

zadan uczelni wyzszej (pytania 1.1 3.).

Mentoring w szkole wyzszej (szanse 1 zagrozenia, relacja mistrz — uczen,
indywidualizacja ksztalcenia). W tej czg¢sci wywiadu poproszono rozmowcow
o zarysowanie, najlepszego wedhlug nich, sposobu wprowadzenia mentoringu

oraz o wskazanie na szanse i zagrozenia prezentowanego programu.
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4.4. Analiza wynikéw badan i wyniki koncowe

I. Opinie studentow WSB — NLU

W badaniu ankietowym — Mentoring we wspolczesnej szkole wyzszej —
w ktorym zebrano opinie studentéw, uzyskano 62 wypelione ankiety (na 181
wystanych), co oznacza, ze w badaniu uczestniczyto ponad 34% zaproszonych
studentow Il roku Kkierunku ZiM. Analiza wynikow przeprowadzona zostata
W oparciu 0 trzyczesciowy podzial tematyczny zastosowany w kwestionariuszu
ankietowym, z tym, ze zostala ona rozpoczgta od obszaru C (pytania 10-13),
zwiazanego z charakterystyka proby badawcze;.

W grupie respondentow, ktorzy wzigli udziat w badaniu zaznacza sig

niewielka przewaga liczebna me¢zczyzn (53%). Roznice ta przedstawia wykres nr 3.

Ptec respondentéw

M a. kobieta

53% b. mezczyzna

Wykres nr 3. Ple¢ respondentow
Zrbdto: Opracowanie wlasne na podstawie badan

Najwigcej, bo prawie V4 ankietowanych studentow*?®, pochodzi z miejscowosci
liczacej od 50 do 100 tysigcy mieszkancéw. Niewiele mniejsza grupg stanowia
studenci z miejscowosci liczacej od 5 do 50 tysiecy mieszkancow. Najmniej liczng
grupe stanowili studenci z miejscowosci ponizej 1 tysiaca mieszkancow (10%) oraz

powyzej 250 tysigcy mieszkancow (11%), co uwidacznia wykres nr 4.

Wielkos¢ miejscowosci, z ktorej pochodzili
ankietowani studenci

11%

H a. miejscowos$¢ ponizej 1 000 mieszk.

B b. miejscowos¢ od 1 000 do 5 000 mieszk.

B c. miejscowos¢ od 5 000 do 50 000 mieszk.

m d. miejscowos¢ od 50 000 do 100 000 mieszk.
e. miejscowos¢ od 100 000 do 250 000 mieszk.
f. miejscowos¢ powyzej 250 000 mieszk.

Wykres nr 4. Wielko$¢ miejscowosci, z ktorej pochodzili ankietowani studenci
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan

128 Jezeli nie zaznaczono inaczej stowo ,,studenci” odnosi si¢ zardwno do studentéw ptei zenskiej i meskie;.
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W pytaniu nr 11 studenci byli proszeni o okreslenie swojego zaangazowania
W dzialalno$¢ pozaszkolng (dziatalno§¢ w organizacjach studenckich, uczestnictwo
w wolontariacie etc.). Wyniki prezentuje ponizszy wykres. Blisko % ankietowanych
podejmuje dziatalno$¢ pozaszkolna, co stanowi znaczna grupg. Warto jednak
pomysle¢ nad sposobem zaktywizowania pozostalej, wciaz zbyt licznej, grupy

studentow mato lub wcale angazujacych si¢ w przygotowanie osobistej Sciezki kariery.

Aktywnosc¢ studentow

M a. dziatam regularnie
m b. dziatam sporadycznie

C. nie angazuje sie
w dziatalno$¢ pozaszkolng

Wykres nr 5. Aktywno$¢ studentéw poza szkolg
Zrbdto: Opracowanie wlasne na podstawie badan

Wykres nr 6 przedstawia usredniona samooceng studentow. Z wykresu
mozna odczytaé, ze poszczegdlne stwierdzenia w dostatecznym i dobry stopniu
charakteryzuja badana probg. Ankietowani studenci najgorzej ocenili swoja
znajomos$¢ narze¢dzi 1 metod, ktére bylyby w stanie pomoc im osiagnac sukces
(2,63 — migdzy do$¢ stabo a dostatecznie). Znacznie lepiej ocenili jednak swoja
wiedzg dotyczaca umiejgtnosci, jakie chcieliby rozwija¢ (3,74) oraz to, ze sa
osobami przedsigbiorczymi (3,73). Nie sa to jednak wyniki, ktore uzna¢ mozna za
satysfakcjonujace, CO powinno zwrdci¢ uwage na konieczno$¢ samorozwoju
studenta, a takze wsparcia go W tym procesie ze strony szkolnictwa wyzszego.
Studenci odczuwaja brak pewnej wiedzy, ale sa tez §wiadomi, czego chcieliby sig
dowiedzie¢. Indywidualizacja ksztalcenia mogtaby okaza¢ si¢ najlepszym
rozwigzaniem. Przyczynitaby si¢ z pewnoscia do poprawienia wyniku w
pozostatych obszarach samooceny, gdyz w znacznym stopniu zmotywowataby do

dalszego rozwoju.
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Samoocena studentow

a. Znam narzedzia, kére pomogg mi zaprogramowac
swoj sukces

b. Pracuje nad sw’oimi siabymi i mocnymi stronami 366

oraz $ledze swoje postepy ’

c. Moje cele zyciowe i zawodowe sg konkretne i

3,48
realne

d. Wiem, jakie umiejetnosci chciatbym rozwijac
e. Jestem osobg przedsiebiorcza

f. Inni ludzie czesto podazajg za moimi pomystami 3,56

Wykres nr 6. Samoocena studentéw
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie badan

A. Uczelnia, ksztalcenie na poziomie wyzszym, oczekiwania studenta

Pytanie nr 1 miato na celu zidentyfikowanie, ktére zadania szkoty wyzszej sa
dla studentow szczegoélnie istotne i postrzegane jako pomocne w codziennym zyciu.
Za jedno z najwazniejszych zadan szkoly wyzszej studenci uznali rozwijanie
i odkrywanie potencjatu, co zostato przedstawione na wykresie nr 7. Okoto 97%
respondentéw uznalo to zadanie za do$¢ istotne (43%) lub bardzo istotne (54%).
Jedynie 3% ankictowanych studentow odniosto si¢ do niego neutralnie. Studenci
rozpoczynajac swoja edukacj¢ na poziomie wyzszym czesto nie wiedza jeszcze, na

co ich sta¢ 1 pragna, aby kto§ pomogt im odkry¢ i rozwina¢ ich potencjal.

Rozwijanie i odkrywanie potencjatu

5 - bardzo istotne 54%
4 - dosc istotne
3 - neutralne
2 - mato istotne
1 - nieistotne
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Wykres nr 7. Ocena jednego z zadan szkoly wyzszej: rozwijanie i odkrywanie potencjalu
Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Rowniez rozwijanie kompetencji osobistych (w tym motywacji, pewnosci
| wiary w siebie, optymizmu, determinacji oraz samoswiadomosci) uznano za bardzo
wazne zadanie [por. wykres nr 8]. Za bardzo istotny uznato go ponad 63%

ankietowanych studentow, a 33% za dos¢ istotny. Warto tutaj zaznaczy¢, ze zarowno
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w przypadku rozwoju i odkrywania potencjatu jak i rozwijaniu kompetencji osobistych
nie bylo osoby, ktéra ocenitaby to zadanie jako mato badz w ogéle nieistotne.
Podkresli¢ nalezy, ze wypekienie tych zadan jest niemal niemozliwe przy zjawisku
masowosci ksztatcenia, gdzie zatracona zostala osobista relacja pomiedzy uczacymi

I studentami. Jej odnowienie powinno zosta¢ uznane za priorytet uczelni inteligentne;.

Rozwijanie kompetencji osobistych

5 - bardzo istotne
4 - dos¢ istotne

63,59

3 - neutralne
2 - mato istotne
1 - nieistotne

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Wykres nr 8. Ocena jednego z zadan szkoly wyzszej: rozwijanie kompetencji osobistych
Zrddto: Opracowanie wlasne na podstawie badan

Kolejnym zadaniem szkoty wyzszej, ktore podlegato ocenie studentow, byto
rozwijanie kompetencji spolecznych (w tym empatii, przywodztwa, tolerancji,
umiejetnosei  ksztattowania innych czy tez pracowania z innymi). Najczesciej
padajacymi odpowiedziami bylo — do$¢ istotne (45%) i bardzo istotne (36%). Okoto
11% respondentdéw uznato to zadanie za malo istotne badz nieistotne, a okolo 8%
ankietowanych stwierdzito, ze zadanie to nie jest ani istotne, ani nieistotne (prawie
8%). Spadek oceny w stosunku do rozwijania kompetencji osobistych jest wyraznie
zauwazalny, cho¢ trudno jednoznacznie stwierdzi¢, z czego wynika. Prawdopodobnie
czes$¢ studentdw czuje, ze pewna podstawe w tej dziedzinie juz posiada lub ze potrafi
ja samodzielnie wyksztalci¢ w codziennych kontaktach z innymi. Warto jednak

uwrazliwiac ich na to, jak istotne sg te umiejgtnosci w pdzniejszym zyciu zawodowym.

Rozwijanie kompetencji spotecznych

5 - bardzo istotne
4 - dos¢ istotne 45,39
3 - neutralne

2 - mato istotne

1 - nieistotne

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Wykres nr 9. Ocena jednego z zadan szkoly wyzszej: rozwijanie kompetencji spolecznych
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie badan
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Przekazywanie wiedzy technicznej okazato sig, posrod wszystkich
wymienionych zadan, najmniej istotne. Dwoma najczg$ciej padajacymi
odpowiedziami byto: neutralne — 36% oraz mato istotne — 33%. Prawie 19%
ankietowanych studentow uznato to zadanie za dos¢ istotne. Pokazuje to wyraznie,
7ze obecny system nauczania, nastawiony na przekazywanie wiedzy technicznej

poprzez np. wyktady, rozmija si¢ z oczekiwaniami studentow.

Przekazywanie wiedzy technicznej

5 - bardzo istotne
4 - dosc istotne

3 - neutralne

2 - mato istotne

1 - nieistotne

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Wykres nr 10. Ocena jednego z zadan szkoly wyzszej: przekazywanie wiedzy technicznej
Zrbdto: Opracowanie wlasne na podstawie badan

Piatym z kolei zadaniem byta pomoc studentowi w programowaniu sukcesu.
Najwigcej, bo az ponad 53%, badanych studentéw uznalo to zadanie za do$¢ istotne,
a 27% za bardzo istotne. Ponad 17% odniosto si¢ do tego zadania neutralnie.
Studenci oczekuja pomocy i wskazania im drogi, chca wiedziec, jakie sa mozliwosci,
a nawet wizualizuja sobie najblizsze lata ich zycia zawodowego tak, aby mogli przez
pryzmat tego celu podejmowac inne dziatania. To zadanie rowniez jest bardzo trudne

do wykonania bez zindywidualizowania ksztatcenia.

Pomoc w programowaniu sukcesu

5 - bardzo istotne
4 - dosc istotne

3 - neutralne

2 - mato istotne

1 - nieistotne

53,1%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Wykres nr 11. Ocena istotnosci zadania: pomoc w programowaniu sukcesu
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie badan

Ostatnim wymienionym w kwestionariuszu ankietowym zadaniu szkoty
wyzszej byla kompleksowa ocena, umozliwiajaca uswiadomienie sobie przez studenta

wiasnych mocnych i stabych stron oraz czynionych przez siebie postgpow. Ponad 84%
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badanych studentow uznalo to zadanie za do$¢ (48%) lub bardzo istotne (36%).
Natomiast neutralnie odniosto si¢ do tego 12% ankietowanych studentow. Wyniki te
nie sa zaskakujace — oczywiscie studenci maja prawo do rzetelnej oceny i1 im
doktadniejsza ona bedzie, tym efektywniej zaplanuja nastepne dziatania. Poznanie
swoich stabych i mocnych stron oraz czynionych postgpdéw dodaje pewnosci siebie,
mobilizuje do dzialania oraz wskazuje obszary, na ktérych nalezy skupi¢ swoja uwagg.
Nalezy pamigtac, ze ocena ta powinna uwzglednia¢ nie tylko zdobyta wiedzg fachowa
1 umiejgtnosci techniczne, ale przede wszystkich rozw6j kompetencji spotecznych

I osobistych studenta.

Kompleksowa ocena

5 - bardzo istotne

4 - dosé istotne 8,4%
3 - neutralne
2 - mato istotne
1 - nieistotne
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Wykres nr 12. Ocena istotnosci zadania szkoly wyzszej: kompleksowa ocena
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie badan

Ponizej znajduje si¢ wykres podsumowujacy oceng istotnosci poszczegdlnych
zadan szkoty wyzszej dokonanej przez studentow. Wynika z niej, ze najistotniejsze
dla studentow jest rozwijanie i odkrywanie 0sobistego potencjatu (4,5) oraz
rozwijanie kompetencji osobistych (4,6). Za dos¢ istotne uznano kompleksowa oceng
(4,2), rozwijanie kompetencji spotecznych (4,0) oraz pomoc w programowaniu
sukcesu (4,0). Najgorzej wypadto tu zadanie zwiazane z przekazywaniem wiedzy

technicznej, ktorej ocena byta nizsza od neutralnej (2,9).

Istotnos¢ poszczegdlnych zadan szkoty wyzszej

a. Rozwijanie i odkrywanie potencjatu
b. Rozwijanie kompetencji osobistych
c. Rozwijanie kompetencji spotecznych
d. Przekazywanie wiedzy technicznej
e. Pomoc w programowaniu sukcesu

f. Kompleksowa ocena

Wykres nr 13. Srednia ocena istotnosci zadan szkoly wyiszej
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie badan
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W pytaniu nr 2 ocenie podlegaty poszczegdlne elementy ksztalcenia.
Najbardziej istotnym elementem dla wigkszosci studentow okazato si¢ kreowanie
wtasnej §ciezki edukacyjnej zwiazanej m.in. z dowolnym doborem kursow (ocena
4,5), nastgpnie rozbudowany system informacji zwrotnej (4,2). Dos$¢ istotnym
elementem dla studentéw jest takze ksztalcenie, rownowazace teorig¢ i praktyke
(4,1) oraz indywidualizacja nauczania uwzgledniajaca m.in. style uczenia sig,
typy inteligencji, poziom posiadanej wiedzy oraz potrzeby studenta (4,0). Te
elementy ksztalcenia zostaly uznane za stabe strony polskiej edukacji wyzszej
[por. 1.1.], a o ich istocie traktuje m.in. rozdziatl po§wigcony uczelni inteligentnej
[por. 2.3.]. Dobrym sygnatem jest fakt, ze studenci zdaja sobie z tego sprawg i tak
wysoko oceniaja te elementy, co sugeruje, ze beda potrafili z nich w peini

korzysta¢, gdy juz uda si¢ wprowadzi¢ je do szkolnictwa wyzszego.

Srednia ocena istotnosci elementéw ksztatcenia

a. Indywidualizacja nauczania 4,0
b. Kreowanie witasnej sciezki edukacyjnej 4,5
c. Rbwnowaga miedzy teorig a praktyka 41
d. Rozbudowany system informacji zwrotnej 4,2
1 2 3 4 5

Wykres nr 14. Ocena elementéw ksztalcenia
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie badan

Wykres nr 15 przedstawia oceng stopnia realizacji poszczegdlnych zadan
szkoty wyzszej dokonanej przez ankietowanych studentéw. Ocena realizowanych
przez uczelni¢ zadan wypadta dos¢ stabo. Wigkszos¢, bo az 10 z 12 zadan, zostato
ocenionych w granicach mierny i dostateczny. Jedynie $rednia ocen dwoch zadan
nieznacznie przekroczyta oceneg dostateczna: poszerzanie wiedzy studenta, w tym
integracja z gospodarka (3,4) oraz otwarcie ucznia na $§wiat i zachgcanie go do
poszukiwania prawdy (3,2). Wyniki sa wigc dramatycznie niskie, a przeciez chodzi
tu o bardzo istotne aspekty, umozliwiajace pelny rozwoj studenta. Szkoty wyzsze
powinny wreszcie uswiadomic sobie, ze ich obecny sposob funkcjonowania nie jest

efektywny i poszukiwanie nowych metod ksztalcenia jest koniecznoscia.
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Ocen w jakim stopniu ponizsze zadania realizowane s3
przez szkote wyisza (w skali od 1 do 5)

a. Odkrywanie i rozwijanie potencjatu ucznia
b. Rozwijanie wewnetrznej motywacji ucznia

c. Ciggty feedback budujacy samoswiadomosé

d. Identyfikacja oraz analiza mocnych i stabych
stron

e. Odkrywanie w uczniu lidera i uswiadamianie
wptywu na innych

f. Otwarcie ucznia na $wiat i zachecanie go do
poszukiwania prawdy

g. Analiza mozliwych Sciezek kariery, analiza
zagrozen i szans

h. Rozwijanie kompetencji osobistych i spotecznych

i. Wyznaczanie i okresowa weryfikacja celéw oraz
ewaluacja stopnia ich osiggniecia

j. Poszerzanie wiedzy ucznia, w tym integracja
studenta z gospodarka

k. Zachecanie do wizualizacji sukcesow

I. Nauczanie jak sie uczyé¢, zarzgdzad sobg i innymi
oraz jak zy¢é z pasjq i entuzjazmem

Wykres nr 15. Ocena stopnia realizowania zadan szkoly wyzszej
Zrbdto: Opracowanie wlasne na podstawie badan

W pytaniu nr 4 poproszono studentdéw o ustosunkowanie si¢ do kilku
stwierdzen. Studenci w najwigkszym stopniu odwotywali si¢ do swoich dos§wiadczen
1 odczu¢ zwigzanych z uczeniem si¢ w WSB — NLU, co pozwoli sprawdzi¢, jakie
ptaszczyzny nalezy wzia¢ pod uwage opracowujac model mentoringu dla tej uczelni.
Wigkszos¢ studentow (blisko 70%) zgodzita sig, ze atmosfera na uczelni jest
przyjazna i zorientowana na kreatywno$¢ i przedsigbiorczo$é. To bardzo dobry punkt
wyjscia i $wiadczy o duzym potencjale uczelni. Atmosfera sprzyjajaca rozwojowi
jest bowiem najwazniejsza i umozliwia wprowadzanie koniecznych modyfikacji.
Niepokojacym sygnalem jest niska ocena systemu motywacyjnego (tylko niespeina
25% uznaje go za sklaniajacy do dziatania), co pozostaje w pozornej sprzecznosci
Z oceng atmosfery na uczelni. Wida¢ studentom ona nie wystarcza, potrzebuja
silniejszych bodzcow, co moze by¢ uzaleznione takze od mobilizacji kadry uczelni,

ktorej wsparcie uzyskato oceng 3,13. Wyznaczanie jasnych zadan i ich ocena sa
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réwniez elementami, ktore nalezatoby poprawi¢, to na nich przeciez opiera sig

w decydujacym stopniu proces ksztatcenia.

W jakim stopniu zgadzasz sie z ponizszymi
stwierdzeniami?

a. Na uczelni panuje przyjazna i zorientowana
na kreatywnos¢ i przedsiebiorczos¢ atmosfera
b. System motywacyjny w szkole sktania mnie

do dziatania 7>

c. Wyznaczone mi zadania sg jasno okreslone 3,44

d. Kadra uczelni wspiera mnie w osigganiu
moich celéw
e. Wyniki mojej pracy sg rzetelnie
oceniane, znam swoje postepy

Wykres nr 16. Ocena WSB — NLU
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie badan

Whioski z czesci A

Odpowiedzi ankietowanych potwierdzaja, ze szkolnictwo wyzsze potrzebuje
nowych i bardziej efektywnych metod ksztatcenia. Niska ocena wypetianych przez
uczelnie zadan i1 rozmijanie si¢ w znacznym stopniu z oczekiwaniami studentow
sugeruje, ze bez otwarcia si¢ na potrzeby mtodych ludzi, wspieranie ich rozwoju
bedzie wciaz na zbyt niskim poziomie. Uderza takze fakt, ze poprawa tej sytuacji na
niemal wszystkich ptaszczyznach moze zosta¢ oparta na prostych i naturalnych
metodach, ktore byly praktykowane, zanim masowos$¢ ksztalcenia nie zmienita
uczelni w odpersonalizowana fabryke. Oczywiscie, kluczem jest powrot do silnej
indywidualizacji procesu ksztalcenia, odnowienie wigzi migdzy uczacymi
a studentami i potozenie duzego nacisku na odkrywanie potencjatu 0sobistego

studentow oraz rozwijanie ich kompetencji.

Mentoring moze okaza¢ si¢ najlepsza forma ksztalcenia. Uwzglednia on
wszystkie zadania uczelni, ktore wskazali studenci jako najwazniejsze oraz opiera si¢
na elementach, ktore uznali za istotne. Oczywiscie, kreowanie odpowiedniego
modelu mentoringu wymaga uwzglednienia tych ptaszczyzn, ktore studenci obecnie

uznaja za zaniedbane, a konieczne do ich rozwoju.
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B. Projekt mentoringu

W tej czgéci badania ankietowego zadano kilka pytan (5-9) majacych
bezposredni zwiazek z mentoringiem w szkole wyzszej. Pytanie 5: Czy odczuwates
kiedykolwiek brak mentora? zostato zanalizowane pod katem ptci. Wynika z niego,
ze studentki (70%) w podobnie duzym stopniu odczuwato brak mentora niz studenci
(67%). Z drugiej jednak strony okoto ¥ ankietowanych studentow i studentek nigdy
nie odczuto brak mentora, co moze by¢ zwiazane z brakiem $swiadomosci odnos$nie
tego, jak wsparcie madrego i wrazliwego mentora moze pomdc w rozwoju studenta.
Studenci nie odczuli tego braku, bo mysla, ze musza liczy¢ tylko na siebie i nikt nie
pokazat im, ze wspdlpracujac z doswiadczona osoba mozna poglebi¢ swoja
samo$wiadomos$é. Zwraca uwage roéwniez fakt, ze niewielki odsetek studentéw

i studentek posiadato i wciaz posiada taka osobe.

Czy kiedykolwiek odczuwates brak mentora?

a. tak 7—%%

b. nie

C. nie, poniewaz zawsze miatem taka osobe

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

studenci B studentki

Wykres nr 17. Odczuwanie braku mentora wsrod studentéw i studentek
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie badan

Pytanie nr 6 miato na celu zbadanie, w jakim stopniu ankietowani studenci
I studentki sa zainteresowani uczestniczeniem w mentoringu. Wykres nr 18
przedstawia relacjg¢ plci 1 zainteresowania uczestnictwem w mentoringu.
Zainteresowanie obu pici bylo podobne. Zdecydowanie tak lub raczej tak
odpowiedziato 76% studentek i 75% studentow. Niezdecydowanych studentek byto
jednak ponad dwukrotnie wigcej (23%) niz studentow (9%), co przetozylo si¢ na
wyniki nie zainteresowania uczestnictwem w mentoringu — 15% mgzczyzn bylo
raczej lub zdecydowanie niezainteresowanych tym projektem. Nie bylo jednak ani
jednej kobiety, ktorej projekt mentoringu moglby nie zainteresowaé. By¢ moze
wynika to z faktu, ze m¢zczyzni sa bardziej pewni siebie i trudno im czasami jest si¢

przyzna¢, ze potrzebuja pomocy i wsparcia innej osoby. Moze takze uwazaja, ze nie
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ma odpowiedniej osoby, ktéra moglaby by¢ ich mentorem. Oczywiscie, przed
wprowadzeniem tego typu programu do szkot, kazdy jego potencjalny uczestnik
powinien by¢ doktadnie poinformowany, czego bedzie si¢ od niego wymagato i co
moze dzigki takiej relacji uzyskaé. Atrakcyjny 1 nastawiony na oczekiwania
studentow model mentoringu, moglby wyraznie zwigkszy¢é zainteresowanie

w stosunkow do wynikéw zaprezentowanych na ponizszym wykresie.

Czy bytbys zainteresowany tym, aby uczestniczy¢
w mentoringu?

: 3%
a. zdecydowanie tak 30%1 °

43%

b. raczej tak A5%

C. nile wiem 9%,

d. raczej nie 9%

e. zdecydowanie nie 6%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

studentki M studenci

Wykres nr 18. Zainteresowanie studentéw uczestnictwem w mentoringu wedlug plci
Zrbdto: Opracowanie wiasne na podstawie badan

Wykres nr 19 przedstawia inne podejscie do wynikéw. Sprawdzono czy
odpowiedzi na to pytanie réznia si¢ od stopnia zaangazowania studentéw
W dziatalnos¢ pozaszkolna. Okazato sig, ze odsetek studentdéw zainteresowanych
uczestnictwem w mentoringu byl wyzszy w przypadku osob zaangazowanych.
Respondenci, ktorzy deklarowali, Ze angazuja si¢ regularnie w pozaszkolna
dziatalnos¢, byli w przypadku 92% zainteresowani przystapieniem do programu
mentoringu. Osoby dziatajace sporadycznie troche rzadziej wyrazaty swoja cheé
udzialu, cho¢ wynik byl réwnie wysoki — 88%. Studenci nieangazujacy sig
w dziatalno$¢ pozaszkolna deklarowali zainteresowanie w przypadku 66%. Duza
cze$C z tej grupy nie byla pewna swojego zainteresowania i wybrata odpowiedz
C. ,,nie wiem”. Wyraznie wida¢ rowniez, ze osoby, ktore zdecydowanie nie chciatyby
wzia¢ udzialu w programie mentoringu, nie angazuja si¢ w zadna pozaszkolna
dziatalno$¢ — sa to osoby mato pewne siebie i niechcace podejmowaé ryzyka oraz

bra¢ na siebie wigkszej odpowiedzialnosci.
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Czy bytbys zainteresowany tym, aby uczestniczy¢ w

mentoringu?
a. zdecydowanie tak
50%
b. raczej tak 50%
C. hie wiem
d. raczej nie
e. zdecydowanie nie
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

nie angazuje sie w dziatalnos¢ pozaszkolng M dziatam sporadycznie M dziatam regularnie

Wykres nr 19. Zainteresowanie studentéw uczestnictwem w mentoringu wedlug stopnia ich
zaangazowania w dzialalno$¢ pozaszkolna
Zrbdto: Opracowanie wlasne na podstawie badan

Pytanie nr 7 ma na celu zbadanie gotowosci podpisania przez studentow czy
studentki kontraktu z mentorem, ktory dwustronnie zobowigzywatby do pewnego
zaangazowania. Duza czg$¢ ankietowanych bylaby gotowa taki kontrakt podpisac
(okoto 86%), aczkolwiek mozna zauwazy¢ zaskakujace roznice w odpowiedziach ze
wzgledu na pte¢. Az 93% ankietowanych studentek, ale ,,zaledwie” 79% studentow
bylaby gotowa 6w kontrakt podpisa¢. Moze si¢ to wiaza¢ z wigksza ostroznoscia
mezczyzn 1z ich niechecia zwiazana z braniem na siebie zbyt duzej

odpowiedzialnos$ci i obowiazkow.

Czy podpisatbys kontrakt z mentorem?

79%

b. nie 93%

a. tak

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

studentki M studenci

Wykres nr 20. Gotowos$¢ studentow do podpisania kontraktu z mentorem
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan

Pytania nr 8 oraz 9 odnosza si¢ do oczekiwan studentow odnosnie

mentoringu. Pierwsze z nich wskazuje na dziedzing, w ktorej studenci oczekiwaliby
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inspiracji od swoich mentorow. Wykres nr 21 przedstawia te oczekiwania
z uwzglednieniem ptlci. Okazuje sig, ze kobiety oczekuja przede wszystkim inspiracji
w planowaniu S$ciezki kariery (77%) oraz w dziedzinie rozwoju kompetencji
osobistych 1 spolecznych (67%). Zdecydowanie rzadziej niz megzczyzni kobiety
wskazywaly na dziedziny — wybodr $rodkow pomocnych w programowaniu kariery
(37%) oraz podejmowanie nowych wyzwan (47%). Mgzczyzni natomiast za
najwazniejsze dziedziny inspiracji uznali w rownym stopniu podejmowanie wyzwan
oraz rozw0j kompetencji spotecznych i osobistych. Na trzecim miejscu znalazta si¢
dziedzina zwiazana z planowaniem S$ciezki kariery (61%). Inne odpowiedzi, ktore

padaly wéréd studentéw i studentek to:

* rozwo0j naukowy;

= poznanie swoich silnych stron.

Réznice w oczekiwaniach studentéw i1 studentek wynikaja oczywiscie
Z roznic pomigdzy tymi plciami i mentor powinien bra¢ je pod uwage w trakcie
indywidualnej pracy ze swoim mentee. Wida¢ zdecydowanie, ze wazna dla
respondentow jest pomoc w rozwoju kompetencji oraz w planowaniu $ciezki kariery,
co jest zupelie zaniedbane w obecnym szkolnictwie wyzszym. Odpowiednio

dobrany mentor bgdzie w stanie zaspokoi¢ te oczekiwania.

W jakiej dziedzinie oczekiwatbys inspiracji?

a. planowanie $ciezki kariery 77%
b. wybér srodkédw pomocnych w
programowaniu sukcesu
c. rozwoj kompetencji osobistych i
spotecznych
d. podejmowanie wyzwan

e. inne (jakie?)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

studentki M studenci

Wykres nr 21. Dziedziny, w ktérej studenci oczekiwaliby inspiracji
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie badan

Wykres nr 22 przedstawia odpowiedzi na ostatnie pytanie, w ktorym poproszono
studentow o wskazanie najwazniejszych wedlug nich elementéw mentoringu. 68%
studentow uwaza za najwazniejszy rozwdj osobisty, nieznacznie nizej ocenili rozwoj
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intelektualny (60%) oraz rozwdj kariery zawodowej (58%), natomiast mniej niz potowa
respondentow (48%) uznala na istotny rozwdj zainteresowan. To bardzo dobre wyniki,
gdyz efektywny mentoring opiera¢ si¢ powinien przede wszystkim na rozwijaniu
potencjalu osobistego studenta. Rozwoj intelektualny i rozwdj kariery sa niejako
efektami ubocznymi i nie powinny przy¢miewaé¢ prawdziwego celu, jakim jest
poglebianie samoswiadomosci studenta. Odpowiedz dopisana przez studenta:

wydobywanie potencjatu pokrywa si¢ z rozwojem osobistym.

Ktére elementy mentoringu uwazasz za najistotniejsze?

a. rozwoj osobisty 8%
b. rozwdj intelektualny
c. rozwoj zainteresowan

d. rozwoj kariery zawodowej

e. inne (jakie?)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Wykres nr 22. Elementy mentoringu, ktore studenci uznali za najwazniejsze
Zrbdto: Opracowanie wtasne na podstawie badan

Whioski z cze¢sci B

Zdecydowana cz¢$¢ badanych jest zainteresowana uczestnictwem w programie
mentoringu. Niepewnos$¢ pozostatej czgsci studentéw moglaby zosta¢ rozwiana przez
zaprezentowanie im spojnej 1 calosciowej koncepcji. Nalezy pamigtaé, ze
wprowadzanie tego typu zmian zawsze budzi pewien Igk 1 pierwszy okres po
wprowadzeniu takiego modelu bedzie z pewnoscia trudny, zaré6wno dla mentoréw jak
I uczniow. Dopiero dhuzsze funkcjonowanie tego programu i efekty, ktore bgdzie on
przynosit, udowodnia, ze jest to naturalna i1 efektywna forma, dajaca obustronna
satysfakcje. Wazne jest, ze studenci wypowiedzieli si¢ pozytywnie na temat decyzji
0 podpisaniu kontraktu. Pokazuje to ich §wiadomos¢, ze zaangazowanie w ten program

wymaga odpowiedzialnosci oraz wypetniania okreslonych zobowiazan.

Dobrze, ze studenci maja rozsadne oczekiwania i nie beda starali sig
przenosi¢ calej odpowiedzialnos$ci za swoj sukces na swojego mentora. Oczywiscie,
w ich potrzebach rysuja si¢ wyrazne roéznice, w tym jednak jest sita
zindywidualizowanej wigzi mistrz — uczen, ze jest w stanie dostosowaé si¢ do
odmiennych oczekiwan kazdego cztowieka oraz umozliwia¢é mu pelny

| wszechstronny rozwoj.
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Il.  Opinie kadry WSB — NLU

Status quo szkolnictwa wyzszego

Zarowno prorektor ds. dydaktycznych K. Gtuc jak i rektor K. Pawlowski
uwazaja obecne szkolnictwo wyzsze za bardzo odlegte od ideatu [por. tabela nr 4].
K. Gluc okreslit szkol¢ wyzsza jako majqcq obecnie charakter konserwatywny
I reproduktywny. Zgodzit si¢ takze ze stwierdzeniem, ze jest ona przedtuzeniem
liceum i kontynuacja zaszufladkowanego systemu ksztalcenia, ktory programuje

studentom studia i z zatozenia mowi im, co jest dobre a co zte.

Misja i zadania idealnej szkoly wyzszej

Wedlug prorektora Gluca idealna szkota wyzsza to szkota, ktora pozwala na
okreslenie indywidualnej $ciezki rozwoju studenta, w tym dobor tre$ci nauczania
wynikajaca z potrzeb i oczekiwan studentéw. Jednoczesnie nalezy pamigtaé, ze
student potrzebuje pomocy, wypracowanego systemu wsparcia i tu mentoring
odgrywalby zasadnicza rolg. Szkola marzen, to szkota tworzaca przestrzen dla
aktywnosci Studentow i rozwijania kompetencji spotecznych i osobistych,

jednoczes$nie niepokazujaca gotowych rozwiazan (szkota odpowiedzialna).

Rektor K. Pawlowski uwaza, ze misja idealnej szkoly wyzszej jest
ksztattowanie ludzi i ich postaw. Przyznaje, ze jest to jednocze$nie zadanie
najtrudniejsze, ale tylko jego realizacja daje uczniom mozliwos$¢, by przerosnaé
swoich mistrzow. Ambicjq mistrza powinno by¢ to, by kazdy student stal sie lepszy
od niego. Nie jest to zazwyczaj wykonalne w przeciagu studiow, wazne jest jednak
to, by u studenta byty uksztaltowane takie postawy jak ciekawos$¢ $wiata, ambicja,
wiara w swoje mozliwosci oraz to, ze cigzka praca prowadzi do osiagnigc.
Zaszczepienie tego w studencie wystarczy, by w dalszej drodze rozwoju przerdst on

swojego mistrza.

Zarowno rektor jak i prorektor uwazaja, ze uczelnie powinny robi¢ wszystko,

aby sprosta¢ potrzebom gospodarki opartej na wiedzy i je antycypowac.
Mentoring

K. Pawlowski przyznal, Ze pomyst oparcia mentoringu o absolwentéw jest

fantastyczny, tym bardziej, ze przywiazanie do szkoty absolwentow jest bardzo duze.
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Stworzenie systemu to genialne pojscie do przodu. Mentoring nie moze by¢ jednak
obowiazkowy. [ to jest staby punkt, poniewaz przewaznie Ci, ktérzy by najbardziej

potrzebowali mentora, w ogdle o tym nie pomyslq.

Rektor K. Pawtowski zauwazyt bardzo istotny problem: mentoring nie moze
sig ograniczy¢ do czystego profesjonalizmu. Dopiero cieple relacje pozwalajq
drugiej stronie uwierzy¢ w siebie. Ponadto stwierdzil: Jezeli poszukiwalibysmy
obszaru, w ktorym szkota miataby sie wyrozniac to bylby to mentoring. Mozliwosci
do jego wprowadzenia istniejq. Nalezy da¢ takze szanse pracownikom, wsrod ktorych

z pewnosciq znajdziemy odpowiednich kandydatow.

Rektor K. Pawtowski zwrocit rowniez uwagg na kwesti¢ kosztow zwiazanych
z wprowadzeniem mentoringu. Zorganizowanie dnia szkoleniowego dla mentoréw

wiazatoby sig z koniecznoS$cia znalezienia funduszy.

Kwesti¢ kosztéw poruszyt rowniez prorektor K. Ghuc, ktory uwaza, ze bylaby
to najwigksza, obok spraw organizacyjnych, trudnos¢. Poza tymi dwiema
plaszczyznami podkreslat ona jednak gotowo$¢ uczelni do podjgcia tego wyzwania.

Z entuzjazmem powiedzial: Potrafimy to zrobi¢. Mentalnie jestesmy gotowi.

Poréwnanie odpowiedzi na pytania ankietowe

W tabeli nr 3 zestawione zostaly odpowiedzi rektora, prorektora oraz
studentow na pierwsze pytanie ankietowe. Wyniki sa porOwnywalne, co stanowi
dobry punkt wyj$cia — kadra rozumie potrzeby swoich studentow i jest w stanie
wyj$¢ im naprzeciw. Rektor K. Pawlowski ocenil nizej od studentow pomoc
W programowaniu sukcesu studenta oraz kompleksowa oceng, co moze by¢ efektem
wysokich oczekiwan wzgledem studentéw 1 ich samodzielnosci. Prorektor K. Gluc
zakwestionowat z kolei zadanie polegajace na rozwijaniu kompetencji osobistych
studenta, argumentujac, ze szkola powinna dawal przestrzen, warunki, a nie

rozwijac kompetencje osobiste.

Zarowno rektor jak i prorektor zgadzaja si¢ jednak ze studentami, ze szkota
wyzsza powinna rozwija¢ kompetencje spoteczne. Swiadomosé istotnosci tego
czynnika jest bardzo wazna dla budowania wspotpracy migedzy kadra naukowa
a studentami. Wierzac w konieczno$¢ wyksztatcenia pewnych umiejgtnosci

spotecznych wymaganych na rynku pracy oraz w zyciu osobistym, mozna
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oczekiwaé, ze uczelnie zdecyduja si¢ zmieni¢ spojrzenie na realizowanie przez
siebie zadania i potoza wigkszy nacisk na rozwijanie kompetencji, a studenci
Z zaangazowaniem 1 zrozumieniem podejma wysitek pracy nad soba i1 swoimi
stabosciami. Rownie obiecujaca jest zbiezno$¢ w wysokiej ocenie istotnosci
pierwszego zadania (odkrywanie i rozwijanie potencjatu studentow), ktora stanowi
silny punkt oparcia we wspolnym udoskonalaniu uczelni zorientowanych na
Spetnianie wzajemnych oczekiwan.

Tabela nr 3. Ocena istotnos$ci poszczegélnych zadan szkoly wyzszej

Rektor Prorektor K. Ankietowani

Zadania szkoty wyzszej

K. Pawtowski Gluc studenci

a. Rozwijanie i odkrywanie potencjatu studentow 5 5 4,5
b. Rozwijanie kompetencji spotecznych 5 5 4,0
c. Rozwijanie kompetencji osobistych 5 1 4,6
d. Przekazywanie wiedzy technicznej 4 3,5 29
e. Pomoc w programowaniu sukcesu studenta 3 5 4,0
f. Kompleksowa ocena studenta 3 4 4,2

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badan

Kolejne pytanie ankietowe, ktore zostalo przedstawione rektorowi
i prorektorowi, dotyczyto oceny stopnia wypetniania zadan przez szkoty wyzsze [por.
tabela nr 4]. Bardzo krytycznie do obecnego stanu szkdt wyzszych podszedt rektor
K. Pawlowski, ktory niemal wszystkie zadania ocenit jako wykonywane bardzo stabo
(oceng dostateczna przyznat tylko w kwestii poszerzania wiedzy studenta i jego
integracji z gospodarka). Trochg wyzej, cho¢ i1 tak dramatycznie nisko, ocenit szkoty
wyzsze prorektor K. Gluc nie oceniajac realizacji zadnego z zadan na wigcej niz
dostateczne. Studenci przyznali realizacji polowy z tych zadan wyzsze oceny
niz rektor 1 prorektor, co moze wiazac si¢ z tym, ze odnosili si¢ przede wszystkim do

doswiadczen zdobytych na WSB — NLU.

Wszystkie zadania zostaly ocenione bardzo nisko, a najwyzsza not¢ w oczach
rektora, prorektora i1 studentow uzyskalo zadanie zwiazane z poszerzaniem wiedzy
| integracja z gospodarka. Mimo iz realizacja tego zadania jest wazna, to jednak, przy
zaniedbaniu wszystkich pozostatych elementéw, nie wniesie w rozwdj studentéw

niczego, co mogliby wykorzysta¢ w pdzniejszym zyciu.
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Tabela nr 4. Ocena stopnia wypelniania poszczegélnych zadan przez szkoly wyzsze

. . Rektor Prorektor  Ankietowani
Zadania szkoty wyzszej . .
K. Pawtowski K. Gtuc studenci
a. Odkrywanie i rozwijanie potencjatu studenta 1 3 29
b. Rozwijanie wewnetrznej motywacji studenta 1 2 2,8
C. Ciagly feedback budujgcy samo$wiadomosé 1 2 29
d. Identyfikacja oraz analiza mocnych i stabych stron
1 3 2,4
studenta
e. Odkrywanie w uczniu lidera i uswiadamianie 1 3 26
wptywu na innych ’
f.  Otwarcie ucznia na $wiat i zachecanie go do 1 2 32
poszukiwania prawdy '
g. Analiza mozliwych $ciezek kariery, analiza 1 3 27
zagrozen i szans '
h. Rozwijanie kompetencji osobistych i spotecznych, w 1 1 30

tym m.in. samoswiadomosci oraz przywodztwa
i. Wyznaczanie i okresowa weryfikacja celéw oraz
ewaluacja stopnia ich osiggniecia (cele dotycza 1 1 2,8
m.in. przebiegu nauki i rozwoju osobistego)
j. Poszerzanie wiedzy, w tym integracja studenta z

3 3 3,4
gospodarkg
k. Zachecanie do wizualizacji sukcesow 1 2 27
(programowanie sukcesu) ’
I.  Nauczanie jak sie uczy¢, zarzadza¢ sobg i innymi 1 3 27

oraz jak zy¢ z pasja i entuzjazmem.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badan

Whioski z wywiadéw poglebionych

Zaréwno rektor jak i prorektor dostrzegaja zta sytuacj¢ szkolnictwa wyzszego
oraz podkreslaja konieczno$¢ zmiany priorytetow oraz wyjscia naprzeciw studentom
I wyzwaniom wspolczesnosci. Konieczne jest stworzenie studentom warunkow
| przestrzeni do rozwoju, w tym takze pokazanie, jakie szanse stoja przed nimi i jak
najlepiej je wykorzysta¢. Dlatego rektor i prorektor przychylnie odniesli si¢ do
pomystu wprowadzenia mentoringu na WSB — NLU, jako programu pomagajacego
uswiadomi¢ sobie studentom ich mozliwosci, marzenia oraz ukaza¢ §ciezki, ktorymi
moga osiagnaé swoje cele Obaj uwazaja mentoring za wielka szanse i kolejny istotny

aspekt, ktory wyr6zni uczelnie sposrodd innych szkét wyzszych.
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4.5. Propozycja modelowego ujecia mentoringu

Opisany w tym rozdziale model wskazuje wylacznie na istotne elementy,
ktore powinny by¢ wykorzystane przez szkolnictwo wyzsze. Jest to pewnego rodzaju
zbior pomystow 1 rozwiazan, ktorych wybor zaleze¢ bedzie w ostatecznosci od

potencjatu rozwojowego i zasoboéw poszczegdlnych uczelni wyzszych.

Ponizej zostanie omowiony funkcjonalny i interaktywny model mentoringu
w szkole wyzszej, ktory oparty zostal o doswiadczenia autora oraz przeprowadzone

w poprzednim rozdziale badania. Jego zarys przedstawia schemat nr 11.

mentor
X Motywowanie do Wspieranie Pomoc w ocenie
é dziatania i przekazywanie i dynamizowanie
ugi i inspirowanie wiedzy wynikow
+
() ~
= >
DN
8 AN ©
& I. Poznanie / Il. Planowanie Ill. Realizacja B
T 5 z. a S ez 4 ona . 2 8 ofLs " 0
Sy uswiadamianie $ciezki rozwoju  $ciezki rozwoju / x
+ =
e < : / 2
o g ¢ uswiadomienie ewyznaczanie celow  erozwijanie 4 <5
-r-: S sobie potrzeby eprogramowanie kompe'Fencji i - ©
E i mentoringu sukcesu potencjatu
8 epoznanie mentor - eakceptacja celéw eaktywne
2 mentee realizowanie celéw
.§ erozwijanie epodejmowanie
-g samoswiadomosci nowych wyzwan
s mentee
& epogtebianie wiedzy
g o otoczeniu i
2 mozliwosciach

mentee

otoczenie
Sphemat nr 11. Model mentoringu we wspélczesnej szkole wyzszej
Zrodto: Opracowanie wlasne

Na zaproponowany model mentoringu sktadaja sig trzy etapy przygotowujace
mentee do samorealizacji zyciowej (osobistej i zawodowej). Trudno o doktadna

definicj¢ samorealizacji. Jest ona jednak w duzym stopniu zwigzana z mistrzostwem
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osobistym, czyli rozwinigtymi kompetencjami osobistymi i spotecznymi oraz jasno
okreslonymi, u§wiadomionymi celami zyciowymi i ich realizacja, ktoérej powinno

towarzyszy¢ ustawiczne uczenie si¢ oraz autorefleksja.

Etap 1. Poznanie / uSwiadamianie

Najwazniejszym zadaniem mentoringu jest przygotowanie fundamentu do
odkrywania i rozwijania osobistego potencjalu przez mentee. Poznanie oraz

uswiadamianie sktada si¢ z czterech krokow:

1. Uswiadomienie sobie potrzeby mentoringu — mentoring bezwzglgdnie musi
mie¢ charakter dobrowolny i wynika¢ z przekonania, ze jest to program, w ktorym
warto uczestniczyC. Zatozenie to dotyczy w tym samym stopniu mentora 1 studenta.
Uczestnictwo w programie mentoringu powinno wynika¢ z potrzeby mentora
I mentee, a nie z przymusu. Wazne jest bowiem, by relacja mistrz — uczen oparta
byla na silnych fundamentach (motywacji, wierze i przekonaniach). Brak

uswiadomionej potrzeby moze wywola¢ jedynie frustracjg czy opor.

Uswiadomienie sobie tych warunkéw wyjsciowych jest waznym aspektem
powodzenia programu mentoringu. Warto je przedstawi¢ na samym poczatku
budowania relacji, kiedy wytwarza si¢ indywidualne 1 poglebione podejscie do
mentoringu oraz celow, jakie chce si¢ osiagnaé. Pomocne przy poglebianiu
Swiadomosci jest przeprowadzenie samooceny i identyfikacji potrzeb, ktorych
probke mozna odnalezé w ankiecie (por. zatacznik nr 2). Owocna metoda moze by¢
takze zachecenie studenta do wyobrazenia sobie siebie za dekade lub dwie, co mozna

wykorzysta¢ jako inspirujacy temat rozmowy migdzy mentee a mentorem.

2. Poznanie mentor — mentee — kolejny krok niezbedny do rozwoju
samoswiadomosci 1 poznania oraz sformutowania wilasnych celéw wiedzie przez
stworzenie emocjonalnej wigzi miedzy partnerami. Nie zawsze jest to tatwy i krotki
proces. Nalezy si¢ jednak uzbroi¢ w cierpliwos¢ 1 wiele ze soba rozmawiac.
Pomocne w tym procesie bedzie ,,odkrywanie si¢” mentora, CO Zzazwyczaj
odwzajemniane jest przez ucznia. Wzajemne poznanie ufatwia dialog przy
nastepnych krokach, ktoére wymagaja stymulacji poznawczej i wzajemnego zaufania.
W tym kroku wazna jest takze identyfikacja preferowanego przez ucznia stylu

uczenia si¢ 1 ustalenie harmonogramu spotkan, ich czgstotliwosci, formy itp.
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3. Rozwijanie samo$wiadomosci mentee — to najwazniejszy i najbardziej ztozony
proces. Nie mozna go zamkna¢ w jednym etapie, bo trwa on permanentnie, chod¢
niewatpliwie tutaj zaznacza si¢ jego dominacja. Odkrywanie 1 rozwijanie
samo$wiadomosci mentee powinno uwzglednia¢ bardzo wiele kwestii, w tym -
migdzy innymi - rozpoznanie stabych i mocnych stron, pasji, marzen, stopnia
rozwinigcia poszczegdlnych kompetencji, posiadanej wiedzy, hierarchii wartosci,
stylow przywoddztwa, preferencji zawodowych, potrzeb 1 oczekiwan. W duzym
stopniu uswiadomienie bgdzie opierato si¢ na dyskusji oraz samoocenie. Mozna
positkowaé si¢ opiniami 0sob, ktére maja z mentee bezposredni kontakt i z nim
wspotpracuja. Im mniej student zna siebie, tym bardziej czuje sig¢ zagubiony, a jego
motywacja do osiagnig¢ jest mniejsza. Na tym etapie mentee musi mie¢ takze
swiadomos$¢, ze to on kreuje swoj los i bierze odpowiedzialno$¢ za swoje zycie. Ta
swiadomo$¢ powinna umacnia¢ go w przekonaniu, ze kazdy etap mentoringu jest
zorientowany na niego i od niego zalezy, ile z tego skorzysta, podejmujac wysitek

samodoskonalenia siebie.

4. Poglebianie wiedzy o otoczeniu i mozliwosciach — zanim mentee okresli swoje
cele 1 zacznie je realizowaé, warto by poznal, obok swojego potencjatu, szanse
I mozliwosci, jakie daje mu uczelnia i otoczenie, w ktorym si¢ znajduje. Warto, by
dyskusja 1 przekazywanie wiedzy dotyczyty mozliwych $ciezek rozwoju i scenariuszy
zyciowych. Nalezy skupi¢ si¢ przede wszystkim na strefie wplywu, a wigc na tych

elementach otoczenia, ktore w mniejszym lub wigkszym stopniu od nas zaleza.

Etap II. Planowanie Sciezki rozwoju

Planowanie $ciezki rozwoju jest $cisle powiazana z trzecim i czwartym
krokiem etapu 1. Znajac siebie oraz mozliwosci, jakie daje otoczenie duzo lepiej
mozna wykorzysta¢ swoje szanse. Planowanie $ciezki rozwoju wymaga udzielenia

odpowiedzi mentee na dwa kluczowe pytania:

= Co pragng osiagnac?
= Jak mogg tego dokonaé?

= W jakim zakresie (horyzontalnym czy wertykalnym) chce to osiagnac?
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Planowanie $ciezki rozwoju o0sobistego jest bardzo istotnym etapem, ktory
pozytywnie wplywa na realizowanie postawionych przez siebie celow. Jej
sformalizowanie wzmacnia motywacje oraz zachg¢ca do pracy nad soba, utatwia

takze oceng wynikow i kontrole postgpow.

1. Wyznaczanie celéw —$wiadomo$¢ ukrytego W mentee potencjalu umozliwia
wyznaczenie ambitnych oraz osiagalnych celéw. Student zna swoje ograniczenia
| wie, ze mozna je przezwyciezy¢, dlatego nie boi si¢ przeksztatca¢ swoich marzen
w konkretne i realne cele. Mentee orientuje si¢ na sukces, za ktoérego wykonanie
bierze petna odpowiedzialno$¢. Wyznaczanie celow obejmuje cele dugoterminowe
I krotkoterminowe. Wiele z nich nie jest tatwych do zmierzenia, dlatego duza role

odgrywac bedzie tu mentor, ktory powinien wspomagac¢ proces wyznaczania celow.

2. Programowanie sukcesu — wymaga od mentee odpowiedzi na pytanie: Jakie
dziatania musze podjqé, jakq wiedze zdoby¢ i jakie kompetencje rozwingé, aby
osiqgnqc¢ postawione cele? Wyznaczone cele powinny by¢ okreslone w czasie
I miejscu, obejmowac priorytety, konieczne zasoby, ustalenie terminu oraz metody
ich weryfikacji. Ocena powinna by¢ wykonywana jak najczgsciej 1 ustgpowac na
rzecz samooceny mentee w miar¢ jego rozwoju. Programowanie sukcesu, a wigc
okreslenie S$ciezki rozwoju, pozwala na skuteczna i1 systematyczna prace nad
osiaganiem zamierzonych celéw oraz uwrazliwia na potrzebg ustawicznego uczenia

si¢. Ma takze wplyw na lepsze gospodarowanie czasem.

3. Akceptacja celow — postawione cele nalezy konfrontowac 1 weryfikowaé. Majac
dalekosigzny cel, warto skoncentrowa¢ swoje wysitki nad wybranymi kilkoma celami
krotkoterminowymi (rozciagajacymi si¢ od miesiaca do sze$ciu miesigey), tak by

osiagnigcia mentee dawaly satysfakcjg i stymulowaty go do dalszej pracy nad soba.

Etap III. Realizowanie $ciezki rozwoju

Realizowanie swoich zamierzen powinno by¢ procesem $§wiadomym. Duza
rolg odgrywa tu zaangazowanie mentee, jego motywacja oraz mozliwosci, jakie daje
mu otoczenie. W przypadku edukacji, uczelnia powinna zapewni¢ mu duza

przestrzen, w ktorej moglby si¢ rozwijac.
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1. Rozwijanie kompetencji i potencjalu — rozwijanie kompetencji osobistych
I spotecznych mentee jest kluczowym zadaniem mentoringu i, jak si¢ okazato
W badaniach, takze zadaniem idealnej szkoty wyzszej. Mentee powinien moc
dokona¢ identyfikacji oraz wykorzystywaé wszystkie szanse, jakie daje mu m.in.

szkota wyzsza czy dziatalno$¢ poza nia (praktyki, organizacje studenckie itp.).

2. Aktywne realizowanie celow - realizacja celow powinna przebiegaé
W wyznaczonym kierunku oraz tempie. Mentor petni tu role obserwatora, ktory
dostarcza mentee roznego rodzaju bodzcoéw, ktore zostana omdéwione w ramach

kluczowych elementéw mentoringu, w dalszej czesci opisu modelu.

3. Podejmowanie nowych wyzwan — podobnie jak w przypadku realizacji celow,

podejmowanie nowych wyzwan przez mentee jest stymulowane przez bodzce.

Wszystkie omdwione etapy modelu mentoringu w szkole wyzszej zwiazane
sa czynnikami wspolwystepujacymi, ktore dotycza w rownym stopniu mentora
oraz mentee. Zaliczy¢ mozna do nich zaangazowanie oraz ciagly feedback, ktore
maja szczeg6lne znaczenie, jesli chodzi o efektywno$¢ mentoringu oraz satysfakcje
Z uczestnictwa w programie. Rownie istotnymi czynnikami jest wymiana wiedzy
I doswiadczenia. Ma ona jednak najwigksze znaczenie w pierwszym etapie
mentoringu (poznanie i u$wiadamianie), gdzie budowana jest wi¢z emocjonalna,

niezbgdna w otwarciu si¢ mentora i jego mentee.

Kluczowe elementy mentoringu:

* motywowanie do dzialania i inspirowanie — uaktywnianie motywacji
mentee wzmacnia jednocze$nie relacje¢ mistrz — uczen oraz buduje postawg
przedsigbiorczo$ci. Podobnie jest z inspiracja. Dzielac si¢ z mentee swoja
wiedza odno$nie mozliwych $ciezek rozwoju, opowiadajac swoje i innych
historie sukcesu mentor ma za zadanie wzbudza¢ wewnetrzna ciekawos¢
mentee i sktoni¢ go do sukcesu podejmowania nowych wyzwan..

= wspieranie i przekazywanie wiedzy o metodach, narzedziach — jest to
ciagly proces i wymaga od mentora duzego doswiadczenia, checi oraz wiedzy
na temat narzadzi i metod, ktore pomagaja programowac sukces, poznawac
siebie oraz dokonywa¢ samooceny. Wsparcie podczas tego procesu jest

szczegblnie pozadane w pierwszych tygodniach pracy z mentee.

108



= pomoc w ocenie i dynamizowanie wynikow — bardzo wazne jest, by mentee
byt swiadomy czynionych postepdéw. Dlatego modelowy program mentoringu
zaktada ciagly monitoring (potaczony z informacja zwrotna) stopnia
realizacji postawionych celow, ich ocene oraz odpowiednie techniki
wzmacniania wynikéw, tak by samodoskonalenie si¢ miato charakter coraz
bardziej $§wiadomy i dajacy satysfakcje mentee. Nalezy podkresli¢, ze
dziatania mentoréw powinny uwzglednia¢ rozwo6j samodzielnosci ich mentee,

w taki sposob, by stali si¢ dla siebie mentorami.

Podsumowanie

Niniejszy funkcjonalny i interaktywny model mentoringu w mniejszym lub
wigkszym stopniu mozna wykorzystywac¢ w réznych konfiguracjach organizacyjnych.
Jednak najbardziej skuteczny bedzie on, szczegélnie w poczatkowej fazie, gdy
spotkania odbywa¢ si¢ beda mozliwie cz¢sto (dwa razy w tygodniu) i obejmowac nie
krotsze niz godzinne sesje. Aby zachowa¢ ciaglo$¢ spotkan i wymusi¢ koniecznos¢
gospodarowania czasem zardéwno w przypadku mentee jak i1 mentora nalezy
sporzadzi¢ harmonogram spotkan i ich ewentualny zakres tematyczny. Konieczne
jest ponadto traktowanie tego modelu, jako modelu rozwijajacego sig, co oznacza, ze
nalezy go ustawicznie udoskonala¢, biorac pod uwage wszystkie dostgpne w danym
otoczeniu mozliwosci oraz odkrycia w dziedzinie badania mozgu, nowych metod

ksztalcenia, inteligencji emocjonalne;j itp.

109



Zakonczenie

Mentoring w szkolnictwie wyzszym w formie zinstytucjonalizowanego
systemu z mocno zaakcentowana postawa indywidualistyczna, to koncepcja, ktora
ma szans¢ zmierzy¢ si¢ z wyzwaniem Kreowania liderow ugruntowujacych dziatania
na rzecz gospodarki opartej na wiedzy na miar¢ XXI wieku. Koncepcja ta powinna
uwzglednia¢ przede wszystkim rozwijanie kompetencji osobistych i spotecznych
studentow oraz pomoéc im w $wiadomym planowaniu i realizowaniu osobistych

Sciezek kariery.

System mentoringu, dzigki swojej elastycznoséci, moze by¢ z powodzeniem
wdrozony do kazdej uczelni wyzszej. Na przykladzie badan przeprowadzonych
w WSB-NLU mentoring znajduje si¢ w krggu zainteresowania zaré6wno kadry
najwyzszego szczebla jak 1 samych studentow. Jego wprowadzenie umozliwi nie
tylko wzrost warto$ci uczelni na rynku, ale takze spetni oczekiwania studentow

I calego spoleczenstwa uczacego sig.

Aby mentoring stal si¢ nowym standardem w szkolnictwie wyzSzym,
konieczne jest zweryfikowanie regulacji prawnych, ktore w obecnej chwili
ograniczaja rolg uczelni gtownie do przekazywania wiedzy fachowej 1 umiejgtnosci
technicznych.  Uczelnie inteligentne musza by¢ $wiadome  swojego
odpowiedzialnego zadania, jakim jest nie tylko ksztatcenie fachowcow, ale przede

wszystkim wspomaganie pelnego rozwoju jednostki.

Wierzg, ze zaproponowany przeze mnie model mentoringu uwzglednia
kluczowe czynniki, ktore stanowia podstawe efektywnego ksztalcenia na poziomie
wyzszym. Motywowanie do dzialania oraz wszechstronne wsparcie studentow
checacych przygotowywac si¢ do roli lider6w maja bowiem ogromne znaczenie przy

odkrywaniu przez studenta, a nastgpnie absolwenta tego, co w nim najlepsze.

Studenci, ktérzy wezma udziat w programie, z pewnoscia na tym skorzystaja.
Swiadomo$¢ siebie, swoich mocnych i stabych stron oraz potencjatu i mozliwosci
rozwojowych bedzie miala fundamentalne znaczenie podczas realizacji celow

zyciowych studenta i wprowadzi go na $ciezkg ustawicznego samodoskonalenia sig.
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Zalaczniki

Zatacznik nr 1. Tre$¢€ zaproszenia do ankiety

Drogi Studencie,

chcialbym zaprosi¢ Ci¢ do udzialu w moim projekcie zwiazanym z wdrazaniem
W szkolnictwie wyzszym programu mentoringu. Pragng zada¢ Ci kilka pytan, aby
pozna¢ Twoje oczekiwania i dowiedzie¢ sig, ktore obszary tego projektu nalezy
rozwijaé, aby ten system umozliwiat studentom rozwoj osobisty i1 osiaganie celow.
Wypelnienie ankiety zajmuje okoto 7 minut i jest anonimowe.

Klikajac w ponizszy link, trafisz na strong z ankieta. Dzigkujg!

<link>

Serdecznie pozdrawiam,
Sebastian Karwala
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Zatacznik nr 2. ANKIETA: Mentoring we wspétczesnej szkole wyiszej

Dziekuje serdecznie za gotowos$¢ do wypetnienia niniejszej ankiety, ktéra jest czescig
projektu poswieconego mentoringowi. Zaproszenie otrzymali studenci Il roku studiéw
dziennych kierunku ZiM (Sciezka polska) WSB — NLU.

Bardzo zalezy mi na Twojej opinii. Badanie jest w petni anonimowe. Wypetnienie
ankiety zajmuje okoto 7 minut. Twoje odpowiedzi sg poufne, a dane z badania
zakodowane. Jezeli bedziesz miat jakiekolwiek pytania, prosze o kontakt. Ponizej znajduje
sie krétka definicja mentoringu, ktéra przyblizy Ci koncepcje projektu: mentoring we
wspotfczesnej szkole wyzszej.

Mentoring - to partnerska relacja miedzy mistrzem a uczniem (studentem), zorientowana
na odkrywanie i rozwijanie potencjatu studenta. Opiera sie na inspiracji, stymulowaniu
i przywodztwie. Polega gtéwnie na tym, by student, dzieki odpowiednim zabiegom
mistrza, poznawat siebie, rozwijajagc w ten sposéb samoswiadomos¢, i nie lekat sie iS¢
wybrang przez siebie drogg samorealizacji. Obejmuje takze doradztwo, ewaluacje oraz
pomoc w programowaniu sukcesu studenta.

Z gory dziekuje za poswiecony czas i wsparcie. Rozpocznij wypetnianie ankiety od
nacisniecia klawisza Next--> znajdujacego sie ponizej. Dziekuje!

Serdecznie pozdrawiam,
Sebastian Karwala

e-mail: s.karwala@post.pl
mobile: +48607623967

A. Uczelnia, ksztalcenie na poziomie wyzszym, Twoje oczekiwania

1. Kazdy ma pewne wyobrazenia o wybranych przez siebie studiach i uczelni.
Przestudiuj, prosze, ponizsza liste zadan szkoty wyzszej i ocen, w jakim stopniu sa
lub bytyby (gdyby byly realizowane) dla Ciebie istotne i pomoche w codziennym
zyciu.

1 2 3 4 5
nieistotne lma’ro neutralne ‘doéé pardzo
istotne istotne istotne
a. Rozwijanie i odkrywanie potencjatu. O O O O O
b. Rozwijanie kompetencji osobistych (w tym motywaciji,
pewnosci i wiary w siebie, optymizmu, determinacji oraz O O O O O
samoswiadomosci).
c. Rozwijanie kompetencji spotecznych (w tym empatii,
przywodztwa, tolerancji, umiejetnosci ksztattowaniainnch O O O O O
czy tez pracowania z innymi).
d. Przekazywanie wiedzy technicznej (tzw. wiedza
ksigzkowa, gtéwnie poprzez wykiady). o O O OO0
e. Pomoc w programowaniu sukcesu (w tym m.in.
identyfikacja szans i mozliwych Sciezek rozwoju oraz O O O O O

planowanie zycia zawodowego).

f. Kompleksowa ocena, umozliwiajgca uswiadomienie
sobie wtasnych mocnych i stabych stron oraz czynionych
postepow.

Q
Q
Q
Q
Q
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2. Wszystko mozna ulepszac i rozwija¢. Podobnie jest z jakos$cig ksztatcenia. Ocen,

jak wazne sa dla Ciebie ponizsze elementy ksztatcenia.

a. Indywidualizacja nauczania (uwzgledniajgca m.in. style
uczenia sie, typy inteligencji, poziom posiadanej wiedzy
oraz potrzeby studenta)

b. Kreowanie wtasnej Sciezki edukacyjnej (np. poprzez
dowolny dobér kurséw)

c. Réwnowaga miedzy teorig a praktykg

d. Rozbudowany system informacji zwrotnej (np. o tym, jak
dane zadanie mozna wykonac lepiej)

1

2

3

4

5

nieistotne mato neutralne dos$¢ bardzo

istotne

ONONO®

O

ONONO®

O QO

O

ONON®
O QO O

3. Ponizej przedstawiona zostata lista glownych zadan, jakie spetnia mentoring.
Ocen, w jakim stopniu zadania te sa wypelniane przez szkole wyzsza?

a. Odkrywanie i rozwijanie potencjatu ucznia

b. Rozwijanie wewnetrznej motywacji ucznia

c. Ciagty feedback budujacy samoswiadomos¢

d. Wspdlna identyfikacja oraz analiza mocnych i stabych
stron ucznia

e. Odkrywanie w uczniu lidera i uSwiadamianie wptywu na
innych

f. Otwarcie ucznia na s$wiat i zachecanie go do
poszukiwania prawdy

g. Analiza mozliwych $ciezek kariery, analiza zagrozen i
szans

h. Rozwijanie kompetencji osobistych i spotecznych, w
tym m.in. samoswiadomosci oraz przywddztwa

i. Wyznaczanie i okresowa weryfikacja celéw oraz
ewaluacja stopnia ich osiggniecia (cele dotyczg m.in.
przebiegu nauki, rozwoju osobistego oraz kariery)

j. Poszerzanie wiedzy ucznia, w tym integracja studenta z
gospodarka

k. Zachecanie do wizualizacji sukceséw

I. Nauczanie, jak sie uczy¢, zarzadzaé sobg i innymi oraz
jak zy¢ z pasja i entuzjazmem

1

QOO O O O O O 0000
QOO O O O O O 0000

2

stabo

3

OO O O O O O 0000

4

OO O O O O O O0QOO
OO O O O O O 0000

istotne istotne

O

5

bardzo miernie dostatecznie dobrze bardzo

dobrze

4. Przeczytaj, prosze, uwaznie i ocen stopien, w jakim zgadzasz sie z ponizszymi

stwierdzeniami.

1 2

zdecydowanie raczej sie nie

sie nie zgadzam  zgadzam

a. Na uczelni panuje przyjazna i

zorientowana na kreatywnosc i O O
przedsiebiorczos¢ atmosfera

b. System motywacyjny w szkole O O
sktania mnie do dziatania

c. Wyznaczone mi zadania sg jasno

okreslone O O

3

neutralnie

O

O
O

4

5

zgadzam zdecydowanie
zgadzam sie

sie

O

O
O

O

O
O
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d. Kadra uczelni wspiera mnie w
osiaganiu moich celéw O O O O O

e. Wyniki mojej pracy sag rzetelnie
oceniane, znam swoje postepy O O O O O

B. Projekt mentoringu

5. Czy odczuwates kiedykolwiek brak mentora?

O atak
O b.nie

O c. nie, poniewaz zawsze miatem taka osobe

6. Czy bylbys zainteresowany uczestniczeniem w programie mentoringu?

. zdecydowanie tak
. raczej tak

. hie wiem

. raczej nie

. zdecydowanie nie

QQOQQO

7. Czy podpisatbys kontrakt z mentorem, ktory dwustronnie zobowigzywatby do pewnego
zaangazowania?

O a.tak
O b.nie

8. W jakiej dziedzinie oczekiwatbys inspiracji?
Mozliwe jest zaznaczenie kilku odpowiedzi

a. planowanie $ciezki kariery

b. wybor srodkéw pomocnych w programowaniu sukcesu
c. rozwéj kompetencji osobistych i spotecznych

d. podejmowanie nowych wyzwan

e. inne (jakie?)

Qoo

9. Ktore elementy mentoringu uwazasz za najistotniejsze?
Mozliwe jest zaznaczenie kilku odpowiedzi

. rozwoj osobisty

. rozwdj intelektualny

. rozwdj zainteresowan

. rozwdj kariery zawodowej

e. inne (jakie?)

oo
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C. O T Tobie

10. Przeczytaj, prosze, uwaznie i ocen stopien, w jakim zgadzasz sie z ponizszymi
stwierdzeniami. Zdecyduj, jak dobrze charakteryzuja one Ciebie.

1 2 3 4 5
zdecydowanie si¢ raczej sig nie neutralnie zgadzam zdecydowanie
nie zgadzam zgadzam sie zgadzam sie

a. Znam narzedzia, ktére pomoga mi
zaprogramowac swoj sukces

(wipzua?Iizacja sukcesiﬁw, NLP, sie¢ O O O O O
powigzan etc.)

b. Pracuje nad swoimi stabymi i
mochnymi stronami oraz sledze swoje
postepy

c. Moje cele zyciowe i zawodowe sg
konkretne i realne

d. Wiem, jakie umiejetnosci
chciatbym rozwija¢

e. Jestem osobe przedsiebiorczg

f. Inni ludzie czesto podazajg za
moimi pomystami

Q0O QO O
Q0O QO O
Q0O QO O
Q0O QO O
Q0O QO O

11. Okresl swoje zaangazowanie w dzialalnos¢ pozaszkolng (dziatalnos¢ w organizacjach
studenckich, uczestnictwo w wolontariacie etc.).

O a. dziatam regularnie
(O b. dziatam sporadycznie
O c. nie angazuije sie w taka dziatalno$é

12. Zaznacz swoja plec:

O a. kobieta
O b. mezczyzna

13. llu mieszkancow liczy miejscowos¢, z ktorej pochodzisz?

a. miejscowosc¢ ponizej 1 000 mieszkancéw

b. miejscowos$¢ od 1 000 do 5 000 mieszkancow

c. miejscowos¢ od 5 000 do 50 000 mieszkancow

d. miejscowos¢ od 50 000 do 100 000 mieszkancow
e. miejscowos¢ od 100 000 do 250 000 mieszkancow
f. miejscowos¢ powyzej 250 000 mieszkancow

QQQOQQO

Dziekuje bardzo za wypetnienie ankiety. Po zebraniu wszystkich ankiet i ich analizie, dokonana
zostanie mata kompilacja wnioskéw, ktére dostepne beda dla wszystkich zainteresowanych
wypetniajacych ankiete. Jeszcze raz dziekuje!

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 zrodta.

© Copyright, Sebastian Karwala, Wyzsza Szkota
Biznesu - National Louis University
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