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1. Krotko o rozwoju organizacyjnym

Wydawac¢ by si¢ moglo, ze zlepek stowa rozwdj i okreslajacego go przymiotnika —
organizacyjny — dotyczy po prostu rozwoju organizacji i nic gigbszego si¢ pod ta nazwa nie
kryje. Rozwdj organizacyjny czyli organization development (dalej: OD) to jednak
interdyscyplinarna nauka, ktorej podwaliny zostaly stworzone juz na przelomie lat
czterdziestych 1 pigédziesiatych ubieglego stulecia. OD najwigcej czerpie z nauk
behawioralnych i spotecznych, a jego glownym celem jest ulatwienie zrozumienia i
zoptymalizowania procesOw zachodzacych w organizacji a zwigzanych z ludzmi. OD prébuje
zatem zintegrowac osobiste potrzeby rozwoju z celami organizacji*, probuje rowniez zmieniaé
system na bardziej otwarty?, a dziatania i decyzje podejmowane wewnatrz organizacji na
bardziej efektywne.

Rozwo¢j organizacyjny jest niezwykle rozlegla dziedzina. Wykorzystuje migdzy
innymi koncepcje synergii, T-groups, zarzadzania wiedza i zmiana, przywodztwa, procesow
grupowych, treningéw o0sobistych, doswiadczalnego uczenia sig, mentoringu i wielu innych
— niezbednych z punktu widzenia zwigkszenia efektywnosci dziatania organizacyjnego —
elementow. Niniejsza praca bedzie poswigcona glownie mentoringowi oraz innym

koncepcjom nalezacym do kregu zainteresowania OD w ramach mentoringu.

2. Czym jest mentoring?

Mentoring to partnerska relacja miedzy mistrzem a uczniem, zorientowana na
odkrywanie i rozwijanie potencjatu ucznia. Opiera si¢ na inspiracji, stymulowaniu i
przywodztwie. Polega glownie na tym, by uczen, dzieki odpowiednim zabiegom mistrza,
poznawat siebie, rozwijajqc w ten sposob samoswiadomosé, i nie lekal sie iS¢ wybranq przez
siebie drogq samorealizacji. Obejmuje on takze doradztwo, ewaluacje oraz pomoc w
programowaniu sukcesu ucznia®. Méwiac o uczniu mam na mysli uczestnika organizacji -

pracownika.

! Hanson Philip, Lubin Bernard, Answers to questions most frequently asked about organization development,
SAGE Publications, London 1995.

2 Ibidem.
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Mentoring przyporzadkowywany jest przez niektorych specjalistow OD do technik
treningu zorientowanego na rozwoj osobisty pracownika. Jest to zatem domena dziatu HR a
nie strategia obejmujaca calta organizacje’. Narzucenie mentoringu przez dziat HR moze by¢
traktowane jednak jako putapka rodzaca w pracownikach firmy opory. Najefektywniej jest
zaplanowa¢ dtugoterminowe dziatania majace na celu bardziej naturalne zaimplementowanie
systemu mentoringu w miejscu pracy, ktéry w Europie zanikal od potowy XVIII wieku.
Relacja mistrz — uczen przetrwata natomiast w kraju, z ktorego przez kilka ostatnich dekad
czerpano rozne wzorce w kontekscie zarzadzania organizacja. Mowa tu o Japonii.

W podejsciu 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 ksztalcié
kohai, ktory, bedac jego uczniem, powinien okazywa¢ mu szacunek i respektowaé jego
uwagi. Wigz migdzy nimi jest zazwyczaj tak gleboka i silna, Ze relacja trwa, nawet jesli
kontekst jej zawiazania przestat by¢ aktualny. Japonczycy kultywuja tg relacjg praktycznie we

wszystkich dziedzinach swojego spolecznego zycia, zardwno w szkotach jak i organizacjach®.

3. WarunKki i zadania relacji mistrz - uczen

Dzigki mentoringowi, ktory oparty jest gtownie na rozwoju wykorzystujacym takie
pojecia z OD, jak synergig, treningi osobiste, feedback (informacja zwrotna), spotkania,
zarzadzanie wiedza 1 wiele innych, organizacje sa wstanie lepiej dostosowywac si¢ do potrzeb
1 wyzwan stawianych przez dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie. Organizacja uczaca sig,
ktéra wykorzystuje relacje mistrz — uczen, musi by¢ zorientowana na ciagle doskonalenie si¢
oraz by¢ gotowa do zmian przy jednoczesnej antycypacji potrzeb swoich share holders (a
wigc takze swoich pracownikow!).

Organization development méwi takze o warunkach, jakie powinny zosta¢ spetnione,
by wspoélpraca i komunikacja na poziomie organizacji byla najefektywniejsza. Dotyczy to
takze owocnej relacji mistrz — uczen. Organizacja uczaca si¢ powinna wprowadzi¢ zmiany
obejmujace uelastycznienie Kkultury i struktury organizacyjnej. Wazne jest przy tym

Sptaszczenie hierarchii, decentralizacja oraz ograniczenie biurokracji, utatwiajace taczenie si¢

* French L. Wendell, Bell Cecil, Organization Development, PrenticeHall, Washington 1999.
® Wikipedia, senpai — definicja, http://en.wikipedia.org/wiki/Senpai [22.07.2007]
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ludzi, i pelna transparentnos¢ w podejmowaniu decyzji. Poza tym nalezy rozprawi¢ si¢ z
rutyna, dajac mozliwo$¢ przeanalizowania wszystkich procesow 1 procedur, ktorych
redefinicja przynie$é moze wiele korzysci® dla wszystkich uczestnikow organizacii.

Istotne jest takze szeroko rozumiane partnerstwo na kazdym szczeblu decyzyjnym,
otwarto$¢ na pomyslty innych i wzajemny szacunek, co buduje atmosfer¢ sprzyjajaca
wspolnemu osiaganiu celow. Mentoring doskonale nadaje si¢ do szczerych i otwartych
rozméw, traktujacych o réznych aspektach istotnych z punktu pragnacej si¢ rozwijac
organizacji, np. o jej slabosciach i mocnych stronach. Kazdy feedback powinien by¢
wzmocniony i doceniony. Pociagnie to za soba wigksza otwarto$¢ oraz che¢é dzielenia sig
swoimi pomystami i spostrzezeniami.

Oczywiscie, wyksztalcenie takiej atmosfery jest zajeciem trudnym, dlugotrwatym,
wymagajacym przezwycigzenia wielu stereotypéw dotyczacych funkcjonowania organizacji.
Istotne jest podejmowanie dialogu — otwartego, inspirujacego do dziatania. Rozbudowany i
wszechobecny feedback wydaje si¢ tu niezbgdny. Podobnie jak wykorzystanie nowych
technologii w celu zwigkszenia dostgpu do informacji. Tak naprawde jednak wszystkie te
czynniki wyrastaja z jednego 1 podstawowego zalozenia — zZe kazda jednostka jest
niepowtarzalna, wazna i podejscie do niej powinno by¢ indywidualne oraz pelne szacunku 1
partnerstwa.

Wazne jest przy tym zindywidualizowanie oferty rozwoju (w tym Sciezek kariery) dla
kazdego pracownika. Powinna ona by¢ dostosowana do jego oczekiwan i potrzeb (w tym
ambicji). Mentoring moze utatwi¢ to zadanie, dzieki czemu zwigkszy si¢ przywiazanie
pracownika do firmy i wykonywanych przez niego projektdw, wzmacniajac jego postawe
przedsigbiorczo$ci, kreatywnos$ci i nadajac wigkszy sens ustawicznemu samodoskonaleniu
si¢. Inne zadania mentoringu, to:

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

= 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 i okresowa weryfikacja celow oraz ewaluacja stopnia ich osiagnigcia.

® Karwala Sebastian, Model mentoringu we wspélczesnej szkole wyzszej, WSB-NLU, Nowy Sacz 2007.



4. Mentoring a inne podstawowe koncepcje wykorzystywane w OD

Jednym z bardzo czesto pojawiajacych si¢ poje¢ W rozwoju organizacyjnym jest
uczenie si¢ poprzez doswiadczenie (experiential learning), ktore wykorzystuje posrednio
takze mentoring. Koncepcja ta bazuje na przekonaniu, ze najlepszym sposobem na uczenie si¢
nie jest przyswajanie teorii lecz to, co méwimy i robimy’. To takze najlepszy sposob na
przekazywanie wiedzy. Obcowanie z drugim cztowiekiem uczy, cho¢ wazne jest, by kontakt
nie opieral si¢ na nakazach i poleceniach, a na stymulacji 1 inspiracji do dziatania. Mentor
powinien tu usuna¢ si¢ w cien i przyjacé rolg obserwatora, co umozliwi w nast¢pnym etapie
(rozmowa) przekazanie informacji zwrotnej uczniowi, dzigki czemu rozwdj bedzie bardziej
efektywny i swiadomy.

Kolejna koncepcjg, znana jako human interaction laboratory, takze stosuje si¢ w
mentoringu i polega na rozwoju kompetencji spotecznych i osobistych w trakcie treningdow
grupowych, gdzie kazdy uczestnik ma wykona¢ jakie$ okre$lone zadanie lub wcieli¢ si¢ w
pewna rolg (np. lidera). Bioracy udziat chcg sami zwigkszy¢ swoja efektywnos§¢ wspolpracy z
innymi. To co jest najwazniejsze, to uwrazliwienie si¢ na innych poprzez rozumienie emocji i
uczu¢ swoich oraz innych uczestnikow treningu. Poznaje si¢ rozne sposoby percepcji 1 uczy
podejmowac decyzje, rozumie¢ normy grupowe, style komunikacji oraz sposoby wywierania
wpltywu na innych. Bardzo pomaga tu zachowanie dystansu do siebie i, tak jak w przypadku
innych interakcji spotecznych wykorzystywanych w OD, ciagty feedback oraz synergia.

Warto tu rowniez wspomnie¢ o tzw. participative management, ktére pelni ogromna
role w tworzeniu wartosci dla pracownika jak i calej organizacji. Podej$cie to wskazuje na
rolg zaangazowania poszczegdlnych pracownikéw w funkcjonowanie firmy. Wedlug ré6znych
badan przeprowadzonych na przestrzeni kilku dekad potwierdza sig teza, ze osoby, ktdre nie
uczestnicza aktywnie w procesach organizacyjnych, takich jak omawianie i stawianie celow,
planowanie 1 organizowanie, rozwiazywania probleméw, czy tez partycypowania w zmianie,
czuja si¢ wyobcowani z organizacji a ich praca przestaje mieé sens®. Participative
management stosowany jest w mikroskali w mentoringu. Wazna jest bowiem dwustronna
wymiana oczekiwan, watpliwosci oraz swiadome zaplanowanie poszczegdlnych zadan czy
tez procesdéw w ramach tego programu. Uczestnik ma ksztattowac swoja Sciezke rozwoju, a

mentor jedynie wspomagac i inspirowac jej tworzenie i realizacjg. Ale tak, jakby go nie byto.

"W. Morgan, What is Accelerated / Experiential Learning?, http://www.buildmybusiness.com/accelerated.html
[15.07.2007]
¥ Hanson Philip, Lubin Bernard, Answers to..., op. Cit.
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To tylko najwazniejsze przyktady powiazania mentoringu czy tez coachingu z innymi
koncepcjami oraz pojeciami wykorzystywanymi bardzo czgsto w praktyce OD. Na
zakonczenie wymieni¢ jeszcze kilka z nich, nie zaglebiajac si¢ jednak w szczegéty. Mam tu
na mysli: sie¢ kontaktow (social networks), zarzadzanie zmianami, multiplikacje czy tez

zarzadzanie réznorodnoscia.

5. Podsumowanie

Mentoring jest mocno osadzony w dyscyplinie rozwoju organizacyjnego, ktorego
fundamentem jest koncepcja organizacji zorientowanej na realizowanie celéw przez
wspolpracujacych ze soba dwoch lub wigcej ludzi®. Efektywnosé tych relacji zawsze mozna
poprawi¢. A jedna z tych metod jest wiasnie mentoring, ktory umozliwia wzrost organizacji
poprzez odkrywanie potencjatu osobistego i pomoc we wszechstronnym samodoskonaleniu

sig wszystkim uczestnikom organizacji.
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