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Mentoring — the strategy of development of
a learning organization

Summary

These days the competitive advantage of an organization is to a great extent a matter of
intellectual capital and it is management. The dynamism of change and globalization are becoming a
challenge for many organizations. This article presents the concept of mentoring, which fits the needs

and expectations of learning organizations operating in a knowledge-based economy.
Uwagi wstepne

Poczawszy od lat osiemdziesiatych XX wieku wyraznie zarysowuje si¢ tendencja
przewartosciowywania zasobéw w gospodarce globalnej. JesteSmy $wiadkami spadajacego
znaczenia zasobow finansowych i naturalnych przy jednoczesnym umacnianiu si¢ kapitatu
intelektualnego. To wiedza stanowi obecnie o potencjale rozwojowym organizacji oraz jej
przewadze konkurencyjnej.

Postgpujacy wzrost znaczenia wiedzy oraz radykalne zmiany spoteczne i gospodarcze,
ktore za soba ten wzrost pociagnal, wywotane zostaly gtownie przez globalizacjg. Jej
gléwnym napedem stal si¢ rozw6j nowych technologii, umozliwiajacych szybka i tania
komunikacj¢ ze $wiatem. Przyczynit si¢ on takze do nowego spojrzenia na kapitat
intelektualny, w szczegolnosci za§ na zarzadzanie wiedza. Wspoélczesnie umiejetnosé
kreowania, przekazywania i zdobywania wiedzy stata si¢ kluczowym czynnikiem sukcesu
tzw. ,,organizacji uczacej si¢”.

Odpowiednie zarzadzanie wiedza w organizacji uczacej si¢ umozliwia Szybkie
reagowanie na zmiany i adaptacje do dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia. Na
zarzadzaniu wiedza wyrosly takie potggi organizacyjne jak: General Electric, UBS, ING
Group nalezace do stu najwigkszych korporacji na $wiecie wedlug miesigcznika Forbes
[Fortune Global 500 2007], a takze oparte na nowych technologiach firmy typu Microsoft,
Google Inc., Ebay Inc. czy tez Gadu-Gadu S.A. Wszystkie te firmy oferuja swoje produkty

* Absolwent Wyzszej Szkoty Biznesu — National-Louis University, Nowy Sacz;
mentor i doradca ds. zarzadzania strategicznego



badz ustugi oparte prawie wylacznie na kapitale intelektualnym. Duzy wptyw na kreowanie
spoteczenstwa wiedzy maja przedsigbiorstwa, ktore, aby moc konkurowaé, zatrudniaja
najlepszych specjalistow, tacza si¢ z innymi firmami, tworzac alianse i wymieniaja si¢ kKnow-
how. Przyktadem moze by¢ tu Rover Group, ktory rozpoczat wspotprace z Hondg tylko po to,
by wesprze¢ proces uczenia si¢ wewnatrz swojego przedsigbiorstwa. Zaowocowato to
powolaniem przedsigbiorstwa Rover Learning Business [M. Pedler, K. Aspinwall 1999],
ktorego zadaniem bylo ksztalcenie i rozwoj potencjatu wszystkich pracownikoéw. To byt krok,

ktéry uratowat firme od bankructwa.

1. System mentoringu jako strategia zarzadzania kapitalem intelektualnym

Koncentracja organizacji na kapitale intelektualnym i1 zarzadzaniu wiedza powinna
skutkowa¢ budowa organizacji uczacej si¢. Organizacja taka musi by¢ zorientowana ku
przysztosci 1 ciagtemu doskonaleniu si¢. Cele strategiczne organizacji powinny by¢ stale
weryfikowane, podobnie jak jej zasoby czy tez jej kultura organizacyjna, ktora odzwierciedla¢
powinna jej misj¢. Trudno bowiem wyobrazi¢ sobie dobrze funkcjonujaca i spetniajaca swoje
zadania organizacjg, ktora nie bgdzie uwzgledniata nowych mozliwos$ci a przede wszystkim
oczekiwan 1 potrzeb swoich klientow.

Partnerstwo 1 dialog w organizacji pomagaja zaktywizowac caty jej potencjat. W
dzisiejszych organizacjach, ktore czgsto zatrudniaja tak wiele osOb, Ze zatraca sig
indywidualny kontakt, zapomina si¢ o bardzo istotnym pytaniu: czego mozemy sie od siebie
nauczyc¢? Pobudzenie bezposrednich kontaktow, a takze wyjscie kadry zarzadzajacej 1 liderow
do pracownikow nizszych szczebli zwigksza zaangazowanie oraz pomaga podjac¢ inicjatywe
sprzyjajaca holistycznemu uczeniu si¢ — zawsze i wszedzie. Implementacja systemu
mentoringu do zycia organizacji wiaze si¢ z powrotem do duchowej koncepcji mistrza i
ucznia.

W podejs$ciu wschodnim duze znaczenie dla kreowania i dzielenia si¢ wiedza odgrywa
relacja senpai — kohai, ktora jest swoista relacja mistrza i ucznia powiazanych obustronnymi
obowiazkami. Senpai, pelniacy rolg mistrza, ma za zadanie prowadzi¢, chroni¢ i ksztalci¢
kohai, ktory, bedac jego uczniem, powinien okazywa¢ mu szacunek i respektowacé jego
uwagi. Japonczycy kultywuja te¢ relacj¢ praktycznie we wszystkich dziedzinach swojego

spotecznego zycia, zarowno w organizacjach komercyjnych i niekomercyjnych [Wikipedia].



Mentoring wyrastajacy z tej duchowej relacji pomaga odbudowac dialog i zwigkszy¢
satysfakcje z rozwoju jednostki oraz organizacji. Dzigki mentoringowi organizacje sa w Stanie
lepiej dostosowywac si¢ do potrzeb i wyzwan stawianych przez dynamicznie zmieniajace si¢
otoczenie. Organizacja uczaca si¢, ktora wykorzystuje relacj¢ mistrz — uczen (mentor —
mentee), musi by¢ zorientowana na ciagte doskonalenie si¢ oraz by¢ gotowa do zmian przy

jednoczesnej antycypacji potrzeb swoich stakeholders.

Czym jest zatem mentoring? Mentoring to partnerska relacja migdzy mistrzem a
uczniem, zorientowana na odkrywanie i rozwijanie potencjatu ucznia. Opiera si¢ na inspiracji,
stymulowaniu i1 przywodztwie. Polega gléwnie na tym, aby uczen, dzigki odpowiednim
zabiegom mistrza, poznawat organizacje i siebie, rozwijajac w ten sposob samoswiadomos¢ i
satysfakcje [S. Karwala 2007]. Obejmuje on takze pewne elementy doradztwa, ewaluacji oraz
ksztattowania tozsamos$ci organizacyjne;.

Wazne jest przy tym zindywidualizowanie oferty rozwoju (w tym Sciezek kariery) dla
kazdego pracownika. Powinna ona by¢ dostosowana do jego oczekiwan i potrzeb. Mentoring
moze ulatwi¢ to zadanie, dzigki czemu zwigkszy si¢ przywiazanie pracownika do firmy 1
wykonywanych przez niego projektow, wzmacniajac jego postawe przedsigbiorczosci oraz
kreatywnosci 1 nadajac wigkszy sens ustawicznemu samodoskonaleniu si¢. Inne korzysci 1

zadania wynikajace z wprowadzenia do organizacji mentoringu, to:

* rozwijanie kompetencji osobistych i spotecznych, w tym m.in. samo$§wiadomosci oraz
przywdodztwa;

= zwigkszanie satysfakcji uczestnikéw organizacji,

= odkrywanie i rozwijanie potencjatu;

* rozwijanie wewngtrznej motywacji;

= identyfikacja oraz analiza mocnych i stabych stron pracownika;

= analiza mozliwych $ciezek rozwoju wewnatrz organizacji, analiza zagrozen i szans;

= wyznaczanie 1 okresowa weryfikacja celow ($ciezek kariery) oraz ewaluacja stopnia
ich realizacji;

» rozwijanie kompetencji osobistych, zar6wno mentee, jak i mentora;

* innowacyjne rozwiazywanie problemow;

= ulatwienie integracji nowych pracownikéw w kulturg organizacyjna.



Ponadto mentoring sprzyja rozwijaniu kultury wzajemnego zaufania i pomocy oraz wzmacnia
komunikacj¢ wewnatrz organizacji. Dobra atmosfera w pracy przeklada si¢ natomiast na
satysfakcje klientow organizacji, co jest wyznacznikiem jej konkurencyjnosci.

Gloéwnym zatozeniem mentoringu jest pomoc ludziom w stawaniu sie takimi, jakimi
chcq sie staé [E. Parsloe, M. Wray 2002]. Mentorem moze by¢ osoba z zewnatrz, choé
zazwyczaj rol¢ mentora powierza si¢ pracownikom organizacji, ktérych do§wiadczenie oraz
mocno rozwinigte kompetencje osobiste i spoteczne umozliwiaja pelne pasji odkrywanie i
rozwijanie potencjalu innej, mniej do§wiadczonej osoby — pracownika dowolnego dziatu 1
szczebla.

Relacja pomiedzy mentorem a jego uczniem jest bardzo efektywna przede wszystkim
dzigki daleko idacej personalizacji i1 indywidualizacji S$ciezki kariery, ktéra osoba
dos$wiadczona pomaga obra¢ poczatkujacemu pracownikowi. Mentor, ktory poznat juz zasady
pracy w organizacji oraz posiadt szeroka wiedz¢ i odpowiednie umiejgtnosci moze w sposob
bardzo efektywny przekazac je osobie, ktora dopiero zapoznaje si¢ z nowym srodowiskiem
pracy. Wyzwania, ktore znajduja si¢ przed mentee na poczatku jego $ciezki, wiaza si¢ nie
tylko z przyswojeniem pewnych procedur dziatania czy suchej wiedzy. Konieczne jest
zaznajomienie si¢ ze specyfika organizacji oraz rozwinigcie kompetencji osobistych 1
spotecznych, ktore beda wykorzystywane podczas realizacji powierzonej funkcji.

Wigkszos¢ z tych wymaganych umiejetnosci nie moze zosta¢ przekazana poprzez
podrecznik czy film instruktazowy. Znajduja si¢ one w sferze wiedzy ukrytej, ktora
ksztattujemy bezposrednio poprzez do$wiadczenie. Osoba, ktora taka wiedzeg posiadta przez
kilka lat pracy w organizacji, moze wskaza¢ poczatkujacemu pracownikowi obszary rozwoju,
a takze shuzy¢ mu rada w osobistych i zawodowych kwestiach.

Najbardziej ogoélny zarys rozwoju relacji mistrz-uczen w organizacji uwzglednia
nastgpujace fazy:

1. Wzajemne poznanie i1 okres$lenie oczekiwan.

2. lIdentyfikacja stabych i mocnych stron oraz szans i zagrozen dla rozwoju mentee.

3. Ustalenie celu dlugoterminowego oraz celow krotkoterminowych.

4. Konsekwentne realizowanie obranej $ciezki potaczone z rozwijaniem kompetencji

osobistych oraz spotecznych.

o

Ciagly kontakt i rozbudowany feedback.

6. Regularna samoocena wynikow 1 weryfikacja obranej $ciezki.



Aby zdynamizowa¢ powyzszy proces niezbe¢dne jest odpowiednie przygotowanie
mentora, ktéry powinien wytworzy¢ partnerskie relacje ze swoim uczniem. Niezwykle istotny
jest fakt, Zze proces rozwoju mentee nie moze by¢ wymuszany przez autorytarne wpajanie mu
wartosci 1 narzucanie wzorOw postgpowania. Mentor ma inspirowaé i stymulowaé proces
rozwoju tak, aby pracownik mogt czerpac¢ z niego peltng satysfakcje.

Jedna z wielu firm, ktore zdecydowaly si¢ na wprowadzenie mentoringu, jest Bell
Canada. Dla potrzeb organizacji opracowano platforme Bell - Mentor Match [J. Cohney]
funkcjonujaca on-line. Wprowadzenie przez mentee odpowiednich danych do systemu
umozliwia, dzigki wbudowanemu mechanizmowi poréwnujaco-wyszukiwawczemu, dobraé
odpowiedniego mentora. Nastepnie dochodzi do cyklicznych wzbogacajacych osobistych
spotkan migdzy mistrzem a uczniem. W programie tym uczestnicza WSZYSCY pracownicy
firmy, w tym najwyzszy szczebel zarzadzania, co sprawia, ze system mentoringu jest bardzo
skuteczny.

Wprowadzajac mentoring do organizacji, nalezy pamigta¢ o tym, ze jest to
dlugofalowy proces — zarowno implementacja jak i widoczny wplyw na organizacje. Nie
zmienia to faktu, ze do systemu powinni mie¢ dostgp wszyscy uczestnicy organizacji. Na
poczatku warto wypracowa¢ pewne ogolne zasady prowadzenia mentoringu uwzgledniajace
ogolna wizje wspotpracy mentora i jego mentee, dostosowana do celow organizacji. W
dalszej kolejnosci istotne jest, aby poszczegolne wigzi mistrz — uczen zostaly sformalizowane
poprzez spisanie obustronnej umowy, w ktdrej wyznaczone zostaly takie elementy jak
czestotliwos¢ spotkan, ich forma i czas trwania oraz oczekiwania i cele zidentyfikowane przez

strony.

2. Sposoby dynamizacji systemu mentoringu i rozwoju organizacji

Tajemnica skuteczno$ci mentora jest posiadanie przez niego cech charakterystycznych
dla lideréow. Liderzy oddziatuja na innych, by wspdlnie z nimi realizowa¢ cele swoich
organizacji. Po pierwsze, przywodca potrafi nakresli¢ atrakcyjnq wizje przysziosci, co
zdopinguje ludzi do dziatania, tchnie w nich energie i wiare we wlasne sily niezbednq do
realizacji tej wizji. Po drugie, wnosi istotny wktad w formutowanie i komunikowanie celow i
oczekiwan oraz przekonywanie ludzi o ich stusznosci. Po trzecie, umie sprawi¢, aby ludzie
zaangazowali sie calym sercem w osiqganie tych celow. Nie wystarcza sama znajomosc celow
(,wiem”), odczytanie ich sensu (,rozumiem”) czy wiara w ich osiqgniecie (,,moge”),

potrzebne jest zawsze zaangazowanie (,,chce”) [A. Jashapara 2006]. Warto podkresli¢, ze lider



nigdy nie dziata sam: wielki lider chetnie uczy ludzi i rozwija ich do momentu, w ktorym go
lub ja przerosna pod wzgledem posiadanej wiedzy i umiejetnosci [J. Maxwell 2003].
Swiadomo$¢ koniecznosci dzielenia sie wiedza w celu osiagnigcia sukcesu sprzyja budowaniu
organizacji uczacej si¢ poprzez wykorzystanie efektu multiplikacji.

Organizacja uczaca si¢, powinna umie¢ uciec od konserwatyzmu i wprowadzic¢
zmiany obejmujace uelastycznienie kultury 1 struktury organizacyjnej. Splaszczenie
hierarchii, decentralizacja oraz ograniczenie biurokracji, ulatwiajace taczenie sig ludzi, i petna
transparentno$¢ w podejmowaniu decyzji powinny by¢ tu priorytetami. Wszystkie strony
powinny by¢ zaangazowane w wytyczanie celow organizacji, w identyfikacj¢ szans i
zagrozen. Poza tym, nalezy rozprawi¢ si¢ z rutyna, dajac mozliwo$¢ przeanalizowania
wszystkich proceséw i procedur, ktorych redefinicja przynies¢ moze wiele korzysci.

Ponadto warto wprowadzi¢ zaawansowany system wynagrodzen pracownikow
wzmacniajacy postawe przedsigbiorczo$ci, kreatywnos$ci, samodoskonalenia si¢ i rozwijania
innych. Powinno zatem istnie¢ silne zréznicowanie zarowno w nagrodach pieni¢znych, jak i
niepieni¢znych, zaspokajajacych indywidualne potrzeby pracownikow wewnatrz organizacji.

Szeroko rozumiane partnerstwo na kazdym szczeblu decyzyjnym, otwartos¢ na
pomysly innych i wzajemny szacunek buduja atmosferg sprzyjajaca wspolnemu osiaganiu
celow. Nalezy pamigtaé, ze pewne procesy trzeba sprowokowac, odpowiednio do nich
zacheci¢, np. poprzez stworzenie forum dla wszystkich stakeholders organizacji traktujacego
o tym czego im brak, co mozna zmieni¢, doda¢, co im si¢ podoba itp. Kazdy feedback
powinien by¢ wzmocniony i doceniony. Pociagnie to za soba wigksza otwarto$¢ oraz chgc¢
dzielenia si¢ swoimi pomystami 1 spostrzezeniami.

Nowoczesne technologie wychodza tym oczekiwaniom naprzeciw, umozliwiajac
stworzenie intranetowej platformy, ktéra umozliwi wszystkim wspotpracownikom swobodna
komunikacj¢. Ponadto stwarzaja mozliwo$¢ zintegrowania takze wielkich migdzynarodowych
organizacji 1 usprawnienia wymiany pomystow np. poprzez wykorzystanie wideokonferencji.
Umozliwienie dialogu 1 stworzenie partnerskich wigzi zwigksza identyfikacje pracownika z
celami organizacji.

Podsumowujac, organizacja uczaca si¢ t0 miniaturowy model spoteczenstwa uczacego
sig. Opiera si¢ przede wszystkim na otwarto$ci na otoczenie zewngtrzne 1 postgpujace w nim
zmiany oraz na $rodowisko wewngtrzne z kazda indywidualna jednostka. Elastyczno$¢ i
przystepnos¢ sa konieczne, by wyksztatci¢ silne wigzi pomiedzy osobami zaangazowanymi w

réznym stopniu w zycie organizacji. Dzigki wspdlnemu celowi i satysfakcji z rozwoju, ktory



umozliwia tak funkcjonujaca organizacja uczaca si¢, jednostki aktywnie angazuja si¢ w jej
dziatalnos$¢, pragna rozwijac nie tylko siebie, ale takze innych.

Oczywiscie, wyksztalcenie takiej atmosfery jest zajeciem trudnym, dlugotrwatym,
wymagajacym przezwyciezenia wielu stereotypow dotyczacych funkcjonowania organizacji,
ale efekty sa warte zachodu. Wydaje si¢ koniecznym przede wszystkim rozmowa — otwarta,
szczera informacja na temat oczekiwan, celdéw oraz mocnych i stabych stron organizacji jako
calosci 1 kazdej jednostki z osobna. Rozbudowany i wszechobecny feedback wydaje si¢ tu
niezbedny. Podobnie jak wykorzystanie nowych technologii w celu zwigkszenia dostepu do
informacji. Tak naprawdg jednak, wszystkie te czynniki wyrastaja z jednego i podstawowego
zatozenia — ze kazda jednostka jest niepowtarzalna, wazna i podejscie do niej powinno by¢

indywidualne oraz petne szacunku i partnerstwa [S. Karwala 2007].

Uwagi koncowe

Wprowadzenie mentoringu w ramach organizacji jest decyzja strategiczna, z ktora
wiaza si¢ ogromne korzysci przy jednoczesnym zaangazowaniu niewielkich $rodkow
finansowych. Transfer wiedzy migdzy uczestnikami organizacji jest kluczowym elementem
rozwoju organizacyjnego. Wspiera on ustawiczny proces uczenia si¢ pOprzez rozwijanie
kompetencji osobistych i spotecznych, odkrywanie potencjatu intelektualnego i pomoc we
wszechstronnym samodoskonaleniu si¢ uczestnikom organizacji na wszystkich jej
ptaszczyznach.

System mentoringu, dzigki swojej elastycznosci i niewielkim kosztom, moze by¢ z
powodzeniem wdrozony do kazdej organizacji komercyjnej czy niekomercyjnej. Jego
wprowadzenie sprzyja¢ bedzie rozwijaniu tworczej i opartej na Scistej wspotpracy kultury
organizacyjnej, co w dtugim okresie bedzie miato pozytywny wpltyw na relacje firmy z jej
otoczeniem i klientami.

Powr6t do dialogu, ktory jest glownym wyznacznikiem systemu mentoringu, moze
zdynamizowac proces integracji pracownika z organizacja, ale przede wszystkim pozwala na
efektywny rozwo6j potencjatu jednostki. Dzigki silnym relacjom pomigdzy liderami a
pozostatymi pracownikami, identyfikacja z celami organizacji wzrasta, a wysoki poziom
satysfakcji w rozwoju osobistego i organizacji podnosi jej konkurencyjno$¢ oraz czyni z niej

miejsce, gdzie kazdy moze znalez¢ przestrzen do realizacji swoich marzen.
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