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ZARZADZANIE ROZWOJEM ORGANIZACIJI

Streszczenie

,-Organizacja uczqca sie”” wspiera przedsigbiorczosé i innowacyjnosé pracownikow,
umozliwia wsp6fprace zatrudnionym w tworzeniu nowych wartosci i dla poprawy
etycznego wizerunku firmy. Metody rozwoju pracownikéw, takie jak coaching,
mentoring i benchmarking, poprawiajg komunikacje i wspofprace, prowadzg do
poprawy pozycji firmy. Wzrost zainteresowania tymi metodami w uczgcej Sie or-
ganizacji i ich wykorzystywanie w zarzqgdzaniu moze prowadzi¢ do jej przeksztaZ-
cenia w ,,organizacje inteligentng”.

Stowa kluczowe: strategia rozwoju, organizacja uczqca sie, wybrane metody
rozwoju umiejetnosci, coaching, mentoring, benchmarking,
organizacja inteligentna.

1. Strategia rozwoju organizacji uczacej sie

Juz przy koncu minionego wieku P. Senge podkreslat, ze kazda organizacja
musi by¢ obecnie systemem uczacym sie, ktory stale identyfikuje i podnosi
poziom swej wiedzy niezbgdnej dla utrzymania konkurencyjnej pozycji na ryn-
ku'. ,,Zmierzch produkcji 0 wysokiej pracochtonnosci — zwracat uwage Ch. Handy
— sprawit, ze na rynku pojawity si¢ organizacje, ktére czerpia wartos¢ dodana
z wiedzy i potencjatu tworczego, a nie z sity ludzkich miesni®”.

W tych warunkach dla osiagania postawionych celéw menedzer jako czto-

wiek roztropny (homo prudens) musi posias¢ sztuke racjonalnego dziatania

L' P. M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcej sie, Dom Wydawniczy
ABC, Warszawa 1998, s. 25
2ch. Handy, Wiek przezwyciezonego rozumu, Business Press, Warszawa 1998, s. 50
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i ekonomicznego wykorzystania zasobdw, ktorymi dysponuje. Im lepsza jest ta
zdolnos¢, tym wigksza jest szansa realizacji strategii zarzadzania ukierunkowa-
nej na wieloptaszczyznowy rozwdj firmy.

Realizacja zadan firmy uwzgledniajaca zasadg realnej (rzeczowej i metodo-
logicznej) racjonalnosci dziatania stanowi wysoka gwarancjg¢ zadowolenia pra-
cownikéw z pracy, gdyz jak wskazuja liczne badania®, motywy, dla ktérych
ludzie pracuja, nie wynikaja tylko z potrzeb ekonomicznych. Cztowiek pracuje
chetnie takze wowczas, gdy przekonany jest o sensie wiasnego dziatania.

Racjonalnos¢ dziatania, na co zwraca uwage prof. J. Penc, bywa rozumiana
roznie, czasem ma wymiar relatywny, a nawet manipulacyjny, zdeterminowany
interesami grup lub os6b, akceptacja ideologicznych wzorcdw i powinnosci,
obstuga interesow elit*.

Z punktu widzenia menedzeréw osiaganie przez pracownikéw zadowolenia
Z pracy ma wazne znaczenie. Satysfakcja z pracy ma scisty zwiazek ze wzro-
stem motywacji, z rozwojem kwalifikacji, z checia poszerzania doswiadczen
zawodowych, z kreatywnoscia i dzieleniem sig¢ z innymi wtasnym doswiadcze-
niem. Wspdlne uczenie sie cztonkéw organizacji w taki sposob, ze w efekcie
tworza oni cenne dla organizacji wyniki w postaci nowych rozwiazan, przyczy-
nia si¢ do wigkszej sprawnosci organizacyjnej’. Znajduje swoje potwierdzenie
w spotecznym wizerunku marki produktu. Uczenie si¢ organizacji przeciwdzia-
fa stagnacji, tworzy klimat sprzyjajacy twlrczemu rozwiazywaniu probleméw,
kreowaniu innowacji, rozwijaniu przedsigbiorczosci wewngtrznej, elastycznemu
i ekonomicznemu postepowaniu. Uczenie sie organizacji, w wyniku wspdlnych
wysitkow pracownikdw, prowadzi do tworzenia howych wartosci.

Uczenie sie stato sie gtéwna cecha naszego stylu zycia, jest zarbwno proce-
sem, jak i ciagtym stanem umystu, jest zjawiskiem, ktdre przekracza wszelkie
tradycyjne granice i struktury organizacji®.

W zaleznosci od potrzeb wspbétczesnych organizacji, rozwéj wiedzy dokonu-
je sie réznymi drogami (schemat nr 1). Wazne sa kanaty formalne, docieranie
do wiedzy skodyfikowanej, studiowanie, poznawanie nowych osiagnie¢, ale tez
wykorzystywanie drég nieformalnych prowadzacych do upowszechniania sig¢
wiedzy cichej, niesformalizowanej, wiedzy wynikajacej z doswiadczenia,
z rozwiazywania problemoéw, z eksperymentowania, z przeptywu informacji
kanatami nieformalnymi, z obserwacji i z delegowania uprawnien. Okresleniem
dobrze oddajacym istote nieskodyfikowanych form uczenia sie jest uczenie sie
przez dziatanie (learning in action).

% 3.P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Zysk i S-Ka, Poznan 2001, s. 69.

# J. Penc, Myslenie strategiczne w organizacji XXI wieku, Instytut Edukacji Interaktywnej, esta-
kada.pl

® M. Huysman, Balancing biases: a critical review of the literature on organizational learning,
Sage Publication, London 1999, s. 61.

® G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2002, s. 47.
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Warto dostrzec ogromne zapotrzebowanie na wiedze upowszechniana tymi
kanatami, bo sa one nie tylko tansze niz tradycyjne wzbogacanie wiedzy, ale tez
niezwykle cenne z racji jakosci przekazywanej wiedzy — sprawdzonej w do-
$wiadczeniu, adekwatnej do warunkéw organizacji, prowadzacej do internaliza-
cji misji firmy, budowania wspdélnego systemu wartosci i umacniajacej wspdlne
dziatania pracownikow. Przy obecnej tendencji ograniczania kosztow, wynika-
jacych réwniez z wysytania pracownikéw na zazwyczaj kosztowne kursy i do-
skonalenia, szkolenie tradycyjnymi metodami staje si¢ coraz trudniejsze, a ponadto
szkolenia w tej formie w niewielkim stopniu zmieniaja postawy i zachowania pra-
cownikow iw dtuzszej perspektywie sa mato skuteczne.

Wiedza pracownikow pochodzaca ze wspdlnego rozwiazywania probleméow
poprawia skutecznos¢ realizacji biezacych dziatan, powigksza w organizacji
baze wiedzy doswiadczalnej, umozliwia uchwycenie istotnej hierarchii wartosci
pozwalajacej wyzej przektada¢ wartosci rzeczywiscie cenne nad wartosci prze-
mijajace, a tym bardziej nad wartosci pozorne’.

Wiedzg jako zasob organizacji wyrdznia wieloznacznosé, ktora daje szansg
na jej wykorzystywanie w réznych sytuacjach, na jej materializowanie sie
w produktach, ustugach i procesach organizacyjnych.

Transfer wiedzy i doswiadczenia pomiedzy pracownikami w organizacji
uczacej sie nie jest tatwy, dzieje sie powoli i czesciej dokonuje sie przez kontak-
ty bezposrednie, niesformalizowane, niz przez kontakty formalne. Dlatego tez
wzrasta zainteresowanie wewnatrzorganizacyjnymi, specyficznymi metodami
dzielenia si¢ wiedza, takimi jak: coaching, mentoring czy benchmarking wew-
netrzny.

Wyzwania stojace przed organizacjami, koniecznos¢ przeksztatcenia sie
z organizacji uczacych sie¢ w organizacje inteligentne bazujace na kreatywnosci
zespotdw pracowniczych, prowadza do wzrostu znaczenia tych metod uczenia
sig. Kazda z nich wiaze sig z funkcjami kadry kierowniczej i stanowi¢ moze tez
pewng technologia ich dziatania, wazna dla praktyki zarzadczej. W dziataniach
tych funkcje bezposredniego przetozonego wiaza Sie ze wspierajaca oceng efek-
tow pracy podlegtych pracownikdw, z byciem doradcg, ktéry zacheca do tacze-
nia celéw organizacji z celami osobistymi, ktory wspiera wysitki zwiazane
z wymogiem nieustannego uczenia sie, petniac funkcje wspdZpracownika stara-
jacego sig¢ zrozumie¢ inny punkt widzenia; a tez z funkcja zwierzchnika — oce-
niajacego efekty pracy, wzmacniajacego efektywne dziatania i ograniczajacego
zachowania niekorzystne ze wzgledéw na cele organizacji®.

" Tamze, s. 23.
8 B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Krakéw 2008, s. 36.
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Schemat nr 1

DROGI ROZWOJU WIEDZY W ORGANIZACJI

Organizacja
uczaca sie
i jej potrzeby

A\ 4

Uczenie sig przez doswiad-
Czenie, rozwiazywanie pro-
bleméw, eksperymentowanie,
badanie ocen klientéw,
analiza wynikow
wiasnych bteddw.
Uczenie sie przez
doswiadczenie

Uczenie sig przez studiowani
poznawanie badan, osiagnig¢
techniki, rozwiazan prak-
tycznych, zasobow wiedzy,
nowych wynikéw badaw-
czych, studiowanie literatury
fachowe;j.

Uczenie sig przez
studiowanie

N
_

Uczenie sie od otoczenia,
biura consultingowe, instytu-
cje szkolace, media, Internet,
przeptywy informacji, nowe

rozwiazania techniczne

Metody
pozyskiwania wiedzy

\4

Uczenie sie z innymi,
wewnetrzny system komu-
nikacji, prace projektowe,
coaching, mentoring,
benchmarking wewnetrzny,
dyskusje, negocjacje,
delegowanie uprawnien

Uczenie sig od konkurenciji,
wystawy, targi krajowe
i zagraniczne,
benchmarking zewnetrzny,
obserwacja rynku

zasoby wiedzy
i potencjat intelektualny firmy

\4

stymulacja, rozwdj i promowanie wiedzy,
poszerzanie mozliwosci tworczych pracownikéw

Zrédto: Opracowanie wiasne.




Zarzgdzanie rozwojem organizacji 101

Metody te prowadza do uczestnictwa pracownikdéw w rozwiazywaniu trud-
nosci i usprawnienia komunikacji, stad tez zmniejszaja obawy i poczucie zagro-
zenia osobistych intereséw w przypadku zmian. Zaleta kazdej z nich jest moz-
liwos¢ wykorzystania wewngtrznych drég wymiany informacji, ksztattowania
umiejetnosci wspotpracy, poprawa relacji spotecznych, a tez petniejsza akcepta-
cja zmian, zwtaszcza tych o charakterze ciagtym i podstawowym dla sprawnego
funkcjonowania firm.

Metody te posiadaja wiele cech uczenia si¢ nieformalnego, bardziej skutecz-
nego dla dzielenia sie doswiadczeniami®, bo nieformalne uczenie si¢ jest $cislej
dopasowane do indywidualnych potrzeb. Pracownicy ucza sie tego co jest im
potrzebne, sami decyduja 0 tempie uczenia sig, istnieje tez mozliwos¢ natych-
miastowego zastosowania nabytych wiadomosci, a nabywana wiedza jest pet-
niej wykorzystywana w miejscu pracy.

Nalezy zatrzyma¢ sie nad metodami prowadzacymi do wykorzystywania
wiedzy istniejacej w organizacji, ukaza¢ warunki ich stosowania, podstawowe
zalety i ograniczenia, rozwazy¢ aspekt ich przydatnosci w stosunku do znanych
juz rozwiazan.

2. Wybrane metody rozwoju umiejetnosci

Coaching, znany i stosowany w celu wymiany doswiadczen, jest jedna
z metod edukacyjnych wspierajacych rozwoj kompetencji i potencjatu intelek-
tualnego pracownikéw, oparta na wspotpracy i dzieleniu si¢ wiedza™.

Metoda ta winna by¢ dobrze znana kadrze kierowniczej i pracownikom do-
Swiadczajacym nowych wyzwan. Najczestsze powody, dla ktdrych stosuje sie
coaching, to:

= rozwdj okreslonych umiejetnosci, np.: zarzadzania, gospodarowania wia-

snym czasem, powiekszania osobistego wptywu,

» pomoc w zwiekszeniu poczucia wiasnej wartosci i radzeniu sobie ze zna-

Czacymi zmianami,

= rozwo0j umiejetnosci budowania relacji z innymi, np.: pracownikami, ko-

legami, klientami.

Najczestsze sytuacje, w ktorych stosuje sie te metode, mozna scharaktery-
zowac nastepujaco:

1. Szkolenie niedoswiadczonego pracownika lub udzielenie pomocy w na-
byciu nowej umiejetnosci.

2. Koniecznos¢ znalezienia czasu, aby pomac rozwiazaé¢ konkretny problem.

3. Praca z kims, kto chce poprawi¢ i podnies¢ osiagane juz wyniki.

® M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wydawnicza Wolters Kluwer, Krakéw
2007, s. 505.
0H, Micky, Coaching, mentoring i zarzqdzanie, wyd. HELION, Gliwice 2006, s. 26.
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Coaching polega na realizowaniu zadan pod okiem trenera-coacha, ktérym
zazwyczaj jest bezposredni przetozony. Jest to planowany dwustronny proces,
podczas ktdrego nastepuje rozwoj okreslonych umiejetnosci i kompetencji po-
przez rzetelna oceng, ukierunkowana praktyke i regularne sprzezenie zwrotne
(feedback)™.

Coaching umiejetnie prowadzony moze da¢ znaczng poprawe indywidu-
alnych, zespolowych i organizacyjnych wynikéw pracy. Odpowiednia jego
forma moze by¢ stosowana dla wzrostu innowacyjnosci pracownikow.

Korzysci z coachingu sa po obu stronach uczestnikéw tego procesu.

Jego niewatpliwa zaleta jest duza doktadnos¢ procesu nabywania kompeten-
cji, niskie koszty tego procesu i nieodrywanie sie od stanowiska pracy. Wymaga
ze strony nauczajacego i uczacego sie petnej koncentracji uwagi na wspoélnym
dazeniu do osiagniecia zaakceptowanego celu, wymaga metodycznego podej-
scia, gotowosci do poswiegcenia czasu oraz systematycznosci.

Coaching jest ukierunkowany na ugruntowanie nabytych kompetencji, jego
zadaniem jest udzielenie pomocy danej osobie w lepszym wykorzystaniu juz
przyswojonych kompetencji, usprawnienie w korzystaniu z nich w okreslonych
sytuacjach. Ma pomdc osiaga¢ lepsze wyniki, umozliwi¢ pozyskiwanie wyzsze-
go poziomu satysfakcji z wykonywanych czynnosci. Wielu autoréw podkresla
jego konwersacyjny charakter?. Osoba prowadzaca poprzez umiejetne zadawa-
nie odpowiednich pytan zmierza do tego, by pomdc uczacemu si¢ lepiej spozyt-
kowa¢ wiasne doswiadczenia i umiejgtnosci, tak aby on sam znalazt satysfak-
cjonujace i skuteczne rozwiazania. Jest to umacnianie go w podejmowanych
dziataniach i w przekonaniu o wtasnych mozliwosciach.

Zadawanie pytan, ktore ukierunkuja myslenie, pozwala na samodzielne roz-
wiazanie problemu, zaplanowanie odpowiednich dziatan wykorzystujacych
posiadane kompetencje, zgodnie z zasada, ze ,,nauka staje si¢ efektywna wtedy,
gdy mozna ja wykorzystaé dla lepszego dziatania™*.

Istnieje duze zréznicowanie stylow coachingu. Moze by¢ stosowany styl in-
struktorski, tzw. ,,prowadzenie za reke”, odpowiedni zwilaszcza wobec mato
doswiadczonych pracownikéw, moze tez by¢ styl ,,wolnej reki” stosowany wo-
bec 0s6b z pewnym doswiadczeniem, ktére same swiadomie daza do osiagnie-
cia zawodowej doskonatosci. Gtéwny problem w jego wykorzystaniu polega na
stopniu i sposobie sprawowania kontroli, ktéra moze mie¢ forme petnego nad-
zoru lub zrzeczenia sig jej na rzecz odpowiedzialnego podopiecznego.

Coaching to proces sktadajacy sie z nastepujacych etapdw:

Analizowanie — Planowanie —» Wdrazanie —» Ocena

11 E. Parsloe, Coaching i mentoring, Wyd. PETIT, Warszawa 1998, s. 10, por. tez: P. Bruce Psy-
chologia coachingu kadry menedzerskiej, REBIS, Poznan 2005.

12 3. starr, Coaching PWE, Warszawa 2005, s. 37.

13 p. Smoétka, Kompetencje spofeczne, Oficyna Wydawnicza Wolter Kluwers, Krakéw 2008,
s. 170-188.
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Kazdy z wymienionych etapdw ma inne zadania.

Celem analizowania jest

= doktadna ocena aktualnego poziom umiejetnosci uczacego si¢ i precyzyj-
ne uzgodnienie wspdlnych celéw do osiagnigcia.

Planowanie obejmuje ustalenie kolejnosci rozwijania komponentéw danej
umiejetnosci, uzgodnienie metody regularnego okresowego monitorowania
wynikow i sprawdzania w praktyce efektow nauczania.

Wdrazanie polega na

= objasnianiu, a tez demonstracji odpowiednich technik, wiasciwym dobo-

rze metod i dostosowaniu tempa uczenia si¢ do mozliwosci uczacego Sie,
= zapewnieniu wsparcia i sprzezenia zwrotnego, mozliwosci wymiany opinii,

= utrzymywaniu statego kontaktu i sprawnej komunikacji z innymi osoba-

mi zaangazowanymi W proces rozwoju.

Ocena wymaga

= systematycznosci w osiaganiu kolejnych celow i umiejetnosci,

= analizy czynnikéw hamujacych proces uczenia sig,

= motywowania uczacego sie do wyznaczania dalszych celéw w rozwoju.

Coaching wymaga wzajemnego zaufania pomiedzy uczestnikami tego procesu,
a w przypadku coachingu zawodowego — zaufania pomiedzy zwierzchnikiem i pra-
cownikiem. Najpewniejszym sposobem budowania zaufania jest regularne spraw-
dzanie osiaganego postepu. Uczacemu si¢ czesto potrzeba wsparcia, a regularne
sprawdzanie praktycznych wynikéw i ich zgodnosci z planem rozwoju wzmac-
nia pozytywnie efekty pracy. Utrzymanie kontroli nad sytuacja jest podstawowym
warunkiem realizacji planu rozwoju. Musi nad tym czuwac coach, poniewaz nie-
ktdre czynniki wptywajace na wynik leza poza $wiadomoscia uczacego sie.
Mozna sformutowa¢ podstawowe zalecenia dla prowadzacego coaching, kt6-
rych uwzglednianie prowadzi do poprawnego budowania wzajemnych relacji:
= Nie unika¢ zadawania pytan.
* Nie nalezy zadawa¢ pytan dtugich i zawitych, ktore moga nie zosta¢ zro-
zumiane.
= Nie nalezy postugiwa¢ sie skomplikowanym stownictwem.
= Nie nalezy wyciaga¢ wnioskow po ustyszeniu pierwszych stéw.
= Nie mozna da¢ sie sprowadzi¢ na boczny tor odpowiedziami, ktére wyda-
ja sie interesujace, cho¢ niewiele maja wspolnego z tematem, bedacym
przedmiotem wspodtpracy.
= Nie nalezy spieszy¢ si¢ z wyrazaniem niezadowolenia i by¢ nadmiernie
krytycznym.
= Nie mozna wtracac si¢ bez przerwy i ignorowac uwagi, pomysty czy uczucia.
= Nie mozna spieszy¢ sig, aby jak najszybciej zakonczy¢ spotkanie i ba¢ si¢
ciszy, kiedy jest sytuacja tego wymaga™.

4P, Honey, 101 Ways to Develop Your People Without Really Trying, Peter Honey Publication
Maidenhead 1994.
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Wiekszos¢ pracownikow moze wskazaé na przykladzie wilasnej praktyki
zawodowej sytuacje, w ktorych skutecznie korzystali oni z pomocy doswiad-
czonego zwierzchnika, dysponujacego wigksza iloscia waznych informacji dla
mozliwosci rozwiazania okreslonego zadania. Opisy coachingu mozna tez spo-
tka¢ w czasopismach poswieconych zagadnieniom rozwoju kapitatu ludzkiego.
Oto relacje z praktyki wykorzystywania coachingu:

1. Kierownik produkcji w firmie farmaceutycznej stwierdzit, ze coaching
stanowi integralna cze$¢ jego zarzadzania. ,,Nie musze by¢ ekspertem we
wszystkim, czym zajmuja sie moi pracownicy. Uwazam, ze moimi kwalifika-
cjami coacha jest umiejetnos¢ stuchania, zadawania witasciwych pytan, szybkiego
rozumienia na czym polega problem i zapewnienie pozytywnego sprzezenia zwrot-
nego. Wszystko co robie, zwiazane jest z wynikami pracy. Uzywam coachingu jak
metody wprowadzania moich ludzi na taki poziom organizacyjny, na ktérym
moge przekazywaé im obowiazki, ktore w przeciwnym wypadku musiatbym
wykonywa¢ sam. Dzigki temu zyskuje czas dla innych zadan.”

2. Wspotwiasciciel firmy ksiggowej powiedziat: ,,Coaching stanowi czgsé
naszej firmy. Ludzie uczacy si¢ u nas ksiggowosci musza zdobywac¢ doswiad-
czenie praktyczne, zatatwiajac konkretne zlecenia klientow, co oznacza, ze musza
mie¢ coachdéw w postaci pracownikow z diuzszym stazem, dla ktérych coachami
byli menedzerowie lub wiasciciele biura.”

Poprzez coaching mozna rozwiazywac problemy zawodowe, jak tez osobi-
ste, stad tez wynika rosnaca jego popularnos¢ i korzystanie z ustug swiadczo-
nych przez instytucje zewngtrzne.

Coaching bywa czasami utozsamiany z mentoringiem. Coaching i mentoring
to procesy, ktorych zadaniem jest umozliwianie i wspieranie rozwoju, réznica
miedzy nimi dotyczy warunkéw, w ktdrych siega sie do kazdego z nich, a tez do
relacji budujacych si¢ pomiegdzy uczestnikami tego procesu. W coachingu liczy
sig¢ na szybki wynik, zas w mentoringu wazny jest dtugofalowy rozwéj, nawet
w aspekcie calej kariery uczacego sie.

Istotna roznica migdzy tymi metodami wynika tez z faktu, ze w przypadku
mentoringu kim innym jest osoba przekazujaca doswiadczenie praktyczne.
Bezposredni przetozony rzadko bywa mentorem.

Mentoring polega na uczeniu sie pod okiem wysoko wykwalifikowanego
pracownika, w celu pozyskania najlepszych mozliwosci diugofalowego
rozwoju. Uczenie si¢ pod okiem mistrza gwarantuje nie tylko wysoki po-
ziom kwalifikacji, ale prowadzi tez do dlugookresowego rozwoju.

Mentoring stosuje sie wobec mniej doswiadczonych pracownikéw, udziela-
jac im pomocy w wykonywaniu pracy, uczac najlepszego wykonywania zadan,
co moze otwiera¢ im droge kariery zawodowej. Temu celowi stuzy praktyka
zawodowa realizowana pod okiem doswiadczonego pracownika. Doradca kory-
guje nieodpowiednie zachowania, okresla kierunek dziatania i jego zasady.

Mentor to ktos, kto jest zaufanym opiekunem zawodowym. Ograniczenie tej
metody stanowi trudnosci znalezienia odpowiedzialnego mentora, ktory zechce
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dzieli¢ sie wlasnym doswiadczeniem, poswieci¢ swoj czas i wysitek, a udostep-
niajac swoja wiedze, pomoc w jej przyjmowaniu. Mentor pomaga osiagnaé
zatozony cel w rozwoju umiejetnosci.

Istotnymi aspektami tej metody rozwoju jest:

= stuchanie,

= zadawanie pytan,

= udzielanie wskazowek,

= umozliwianie dziatania.

Proces mentoringu winien przebiega¢ w nastepujacym porzadku:

Faza 1. Uzgodnienie planu nauki, uzgodnienie planu dziatania.

Faza 2. Nauka i ¢wiczenie si¢ w sprawnym wykonawstwie, udzielanie
wsparcia i kontrolowanie wynikow.

Faza 3. Whasna ocena samorozwoju przez uczacego Si¢ i ocena mentora.

Mentorzy musza uwazac, by ich dziatania nie wptynety niekorzystnie na sto-
sunki podopiecznego z bezposrednim przetozonym i aby charakter relacji
z podopiecznym byt czysto zawodowy. Sprzezenie zwrotne pomiedzy mento-
rem i podopiecznym powinno by¢ czytelne, uczciwe, konstruktywne i mieé
pozytywny wptyw na budowanie zaufania, a tez zaangazowanie uczacego Si¢
w realizowany program rozwoju zawodowego.

Mentorzy wywieraja wplyw na ksztattowanie postaw, na zawodowy i 0So-
bowy rozwdj, dlatego najlepszym sposobem okazywania komus pomocy jest
uczenie go i zachecanie do samodzielnego rozwiazywania problemdw.

Nie kazdy pracownik moze by¢ mentorem. Mentorem powinien by¢ wyso-
kiej klasy specjalista, osoba spostrzegawcza, motywujaca, etyczny profesjonali-
sta uznajacy przekazywanie wiedzy innym za obowiazek zawodowy, umiejacy
nawiaza¢ dobre zawodowe relacje, o odpowiedniej pozycji zawodowej, dobry
nauczyciel i dobry negocjator. Cechy osobowe potrzebne do petnienia funkcji
coacha i mentora sa prawie identyczne.

Coaching i mentoring moga by¢ wykorzystywane dla rozwoju kreatywnosci
pracownikow i umiejetnosci pracy zespotowej. Wspdlne rozwiazywanie bieza-
cych zadan poprawia skutecznosé¢ dziatania i pozwala petniej wykorzysta¢ moz-
liwosci pracownikéw. Pozyskiwanie wiedzy z zewnatrz i aktywne jej przyswajanie
przez zespoty pracownikdw zapewnia elastycznos¢ organizacyjnych kompetenciji.
Aby doszto do wiaczenia wiedzy pracownikOw w zbiorowy proces jej rozwoju,
musi zaistnie¢ Swiadomos$¢é wspdlnego celu, przejrzystos¢ dziatan, sprawna
komunikacja i integracja zasobow wiedzy.

Jeszcze jedna interesujaca metode rozwoju oparta na wykorzystywaniu we-
wnatrzorganizacyjnej wiedzy poprzez dzielenie si¢ doswiadczeniami stanowi
benchmarking. W zaleznosci od potrzeb organizacji moze on mie¢ rézne Kierun-
ki. Benchmarking wewnetrzny — funkcjonalny — umozliwia zbieranie, gromadze-
nie i upowszechnianie doswiadczen istniejacych w organizacji, zas benchmarking
zewngtrzny — konkurencyjny, prowadzony pomigdzy organizacjami, w zakresie
np.: zarzadzania jakoscia czy efektywnoscia dziatan promocyjnych.
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Benchmarking polega na uczeniu si¢ od innych przez poréwnywanie
prowadzonej dzialalnosci z najlepszymi wzorami, ocenie obserwowanej
dzialalnosci i wprowadzaniu zmian we wlasne, zgodnie z nowo nabywany-
mi informacjami. Jego celem jest pozyskanie jak najwiekszej ilosci wiedzy,
ktora mozna wykorzystaé dla dzialan usprawniajacych.

Dla rozwoju kompetencji pracownikow najbardziej interesujaca jest forma
benchmarkingu wewnetrznego. Po ustaleniu co bgdzie przedmiotem porow-
nywania, okresleniu potrzebnych informacji, ustaleniu terenu poréwnan, jego
gtéwna zalete stanowi mozliwie szybkie wypracowanie nowych rozwiazan do-
skonalacych dotychczasowa prace i jej organizacje.

Glowne jego ograniczenie stanowi znalezienie odpowiedniego obiektu jako
punkt odniesienia, pojawiajace sie¢ poczucie zagrozenia u obserwowanego
uczestnika, rywalizacja i konkurencja miedzy pracownikami Benchmarking
bywa jednak traktowany jak srodek uzdrawiajacy i jako standardowa metoda
usprawniania zarzadzania, co jest mozliwe pod warunkiem tworczego kopiowa-
nia i tworczego poréwnywania, przy uwzglednianiu podstawowych norm
etycznych i rzeczywistych warunkéw usprawnianych dziatan.

Analizujac uwarunkowania sukcesow i porazek lepszych od siebie, mozna
sie wiele nauczy¢, np.: jak unika¢ podstawowych btedéw w tworzeniu wiasnej
strategii, gdzie i kiedy moga pojawia¢ si¢ zagrozenia lub punkty krytyczne.

Poczatkowo metoda ta byta stosowana do poréwnywania pewnych fragmen-
tow rozwiazan stosunkowo tatwych do analizy w obrebie branzy i kraju, obec-
nie wskutek wielkiej ztozonosci dziatan, roznorodnych ich uwarunkowan, kadra
kierownicza poszukuje do poréwnywania najlepszych wzorow, bywa ze $wia-
towych lideréw.

Autorzy zajmujacy sie tym procesem wskazuja nastepujace cele, dla jakich
mozna benchmarking wykorzystywaé¢™:

= okreslanie efektywnych celow,

= wskazanie czastkowych, przejsciowych kryteriéw oceny efektywnosci,

= ustalanie wymagan potencjalnych klientow.

Dziedziny, ktore mozna usprawnia¢ poprzez benchmarking, obejmuja wszystkie
podstawowe sfery funkcjonowania firm. Benchmarking moze dotyczy¢:

= strategii i metod zarzadzania,

= procesOw, procedur i funkcji,

= produktoéw i marketingu.

W przypadku benchmarkingu waznym aspektem jego stosowania sa wymogi
etyczne, pozyskanie zgody i pozostawienie autorstwa tym pracownikom lub
instytucjom, od ktérych wiadomosci czy inspiracje zostaty zaczerpnigte. Jest to
podstawowa droga, by obnizy¢é wewnetrzny opor w dzieleniu sie wiedza i do-
swiadczeniami.

5 wi. Switalski, Innowacje i konkurencyjnosé¢, Wyd. Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa
2005, s. 140.
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Warunki skutecznosci benchmarkingu zaleza od poprawnosci stosowania
procedury i jej organizacji. Wskazane sa nastepujace jego etapy :

1. Planowanie i analiza wtasnych dziatan, rzetelna ocena mocnych i stabych
stron, zwlaszcza dziedziny podlegajacej naprawie ze wskazaniem dokumentacji
poszczegoblnych krokdw tego procesu i wykorzystywanych metod dla pomiaru i
oceny.

2. Analiza zachowan lideréw, ich warunkéw dziatania, wykorzystywanych
metod zarzadzania i technik analizy wynikdw.

3. Integracja i realizacja zmian, wykreowanie i wdrozenie tego co najlepsze,
stosownie do wiasnych mozliwosci i warunkdw funkcjonowania, kontrola wy-
nikow, ocena procesu ich osiagania i zdefiniowanie nowych zadan dla dalszych
obserwacji.

Benchmarking sktania do bardziej otwartego sposobu myslenia, daje uktad
odniesienia dla mierzenia dokonywanego postepu. Na podstawie poréwnania
dziatan kadrowych wykorzystujacych benchmarking uznano za priorytetowe dla
jego wynikéw nastepujace zasady:

= posiadanie celu spdjnego z celem organizacji,

= dziatania kadrowe oparte na podstawowych kierunkach strategicznych,

= egzekwowanie dyscypliny i sprawowanie kontroli,

= odpowiedzialno$é¢, rowniez menedzeréw liniowych, za sprawy zwiazane

z zarzadzaniem kapitatem ludzkim postrzeganym jako kluczowy element
zarzadzania firma,

= zrozumiata dla zarzadzajacych zasadg tworzenia przez dziat personalny

wartosci dodanej™.

Metodzie towarzysza powazne niebezpieczenstwa:

= Obserwuje si¢ wynik, koncowy efekt, a raczej nie jest mozliwe poznanie
procesu dochodzenia do okreslonych wynikéw, co moze powodowaé
liczne biedy.

= Do oceny wynikow stosuje sie wskazniki fatwo policzalne, ktérych zaleta
jest mozliwos¢ powtarzania, za$ wada to, ze moga by¢ mylace i nie od-
zwierciedla¢ dobrze rzeczywistych proceséw.

=  Whyniki obserwacji uzyskane ta metoda wymagaja dyskusji, obserwowa-
ne wyniki stanowia jedynie punkt odniesienia, nie moga by¢ wzorcem w
petni do wykorzystania i zastosowania. Towarzyszy¢ im musi swiado-
mos¢ ciagtych zmian zachodzacych w analizowanym obiekcie.

Stad szczegblne niebezpieczenstwo tkwi:
— W przyjmowaniu rozwiazan tatwych i prostych do pokonywania zto-
zonych problemow;
— W stosowaniu tych rozwiazan w kazdym przypadku;
— w braku oparcia ich o konkretne opracowania teoretyczne;
— w braku mozliwosci wyjasnienia zasad ich funkcjonowania;

16 J. Fitz-Enz, Rentownosé inwestycji w kapitaZ ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001, s. 52
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— bywaja tez rozwiazania bardzo popularne, modne i nagtosnione, a ich
zwolennikami sa laicy, a wtedy przedstawiane wyniki sa zbyt dobre,
aby byly rzetelne.

Benchmarking jest dobra metoda, jesli nie stosuje si¢ go w celu nasladowa-
nia, lecz dla doskonalenia wiasnych rozwiazan.

3. Uzytecznos¢ coachingu, mentoringu i benchmarkingu
w organizacjach inteligentnych.

Zaprezentowane zalety i ograniczenia wybranych, popularnych obecnie me-
tod rozwoju wskazuja na ich dtugoletnie juz stosowanie w praktyce edukacyj-
nej. Coaching, czyli udzielanie wsparcia uczacemu si¢ w dochodzeniu do ocze-
kiwanych wynikow, to inaczej trenowanie, mentoring nauczanie przez praktyke,
pod okiem mistrza, benchmarking — obserwowanie i wykorzystywanie doswiad-
czen innych poprzez analize ich dziatan i wyprowadzanie wnioskéw przydatnych
dla wiasnych rozwiazan, byty eksplorowane od dawna. Ale obecnie wysokie kom-
petencje zatrudnionych i tworzenie warunkdw dla pracy zespotowej prowadzacej
do dzielenia si¢ wiedza stanowia podstawowe cechy organizacji inteligentnych.
Organizacja inteligentna to przedsigbiorstwo przysztosci, niezaleznie od jego
wielkosci. Ocenia sie, ze w perspektywie najblizszych lat nastapi wyrazny roz-
woj przedsiebiorstw inteligentnych i wzrosnie ich udziat w tworzeniu produktu
globalnego®’.
Organizacja inteligentna osiaga wzrost ekonomiczny i dobra pozycjg rynko-
wa dzigki umiejetnemu wykorzystywaniu wiedzy tworzonej i powigkszanej
przez wszystkich jej uczestnikow. Potencjat inteligencji organizacji powstaje
W zintegrowanym procesie uczenia sie wspétpracujacych ze soba pracownikdéw.
Inteligencja firmy powstaje dopiero wtedy, gdy proces uczenia si¢ ma charakter
zespotowy, obejmujacy wszystkich pracownikéw firmy. Organizacyjne uczenie sie
to inaczej uczenie si¢ pracownikow w ramach organizacji, a inteligentna organiza-
cja potrafi w petni zintegrowac inteligencje pracownikéw z potrzebami firmy
I wzmacnia¢ potencjat organizacji znajdujacy si¢ w umystach pracownikow.
W organizacji inteligentnej wzrastaja wymagania wobec menedzera: Do jego
waznych umiejetnosci nalezy:
= umiejetnos¢ kierowania zespotem w dynamicznie zmieniajacym sie otocze-
niu, w tym takze zdolnos¢ projektowania i wprowadzania zmian, dobierania
i stosowania réznych systemow zarzadzania w zaleznosci od sytuacji,

= tworzenie prorozwojowej i proinnowacyjnej atmosfery w firmie,

= wspieranie nieustannego uczenia sie, w tym takze od innych®.

173, Lobejko, Trendy rozwojowe inteligentnych organizacji w globalnej gospodarce, Ekspertyza
przygotowana przez EMAR Research Marketing, PARP, Warszawa, listopad 2009.

18y, Tebriz, S.H. Isma'il, Przedsiebiorstwo przysz/osci. Inteligentna firma, www.globaleconomy.pl,
sierpien 2008.



Zarzgdzanie rozwojem organizacji 109

Istnieje wiele metod organizacyjnego uczenia sie i firmy beda musiaty wy-
biera¢ te najwtasciwsze dla ich rozwoju i umiejetnosci przetworzenia wielkiej
ilosci docierajacych informacji.

Wspo6lna cecha zaprezentowanych metod jest to, ze przez osobiste kontakty
i naptywajace obserwacje kazda z nich umacnia lub poddaje pod watpliwosé
przyjety kierunek dziatania. Warunkiem skutecznego ich funkcjonowania jest
zaufanie, empatia, zawodowa odpowiedzialnos¢ i wzajemny szacunek pomig-
dzy jego uczestnikami. Dzieki koniecznosci wspétdziatania metody te ograni-
czaja poziom lgku wynikajacego z negatywnego odbioru otoczenia prowadza-
cego do negatywnych zachowan. Przyczyny leku upatrujemy najczesciej
w zachowaniu innych, co w efekcie prowadzi do narastajacego dystansu, braku
gtebokich i wartosciowych kontaktow z innymi, mimo ze, jak wskazuja psycholo-
gowie ewolucyjni, sktonnosé do afiliacji jest wrodzona cecha cztowieka™.

W obecnej, indywidualistycznej kulturze, ludzie zachowali pragnienie kon-
taktéw spotecznych, ale relacje miedzyludzkie staty sie ptytkie i krétkotrwate.
Tozsamos¢ wspotczesnego cztowieka nie jest dla niego samego jasna i czytelna,
bywa Ze nie potrafi on utozsamic¢ si¢ z grupami spotecznymi do ktorych formal-
nie przynalezy, a proces spotecznej izolacji rozpoczyna sig juz w rodzinach.

Kazda z zaprezentowanych metod stanowi szanse na ograniczanie neuro-
tycznych doswiadczen spotecznych i w tym, jak sadze, tkwi istota ich popularnosci.
Poprzez forme zinstytucjonalizowanych dziatan interpersonalnych, a w przypadku
coachingu nawet dziatan o charakterze komercyjnym, maja one przynies¢ korzysci
obu stronom, prowadzi¢ do wydobycia potencjatu uczestnikéw i osiagniecia po-
stawionego celu. Maja wptyna¢ na wyobraznie i wyznawane wartosci, pomoc
w samookresleniu, w zrozumieniu wiasnych zadan w dziatalnosci biznesowej.

Abstract

“Learning organization” supports entrepreneurship, inventiveness and helps to
create the plane for cooperation between employees in order to develop new
standards and ethics. Methods like coaching, mentoring and benchmarking
improve communication, cooperativeness and enhance the stability of corporation.
Increasing interest in ““learning organization’ and implementation of its rules in
the management will enable transformation into the “intelligent organization™.

Key words: development strategy, learning organizations, technique learning,
coaching, mentoring, benchmarking, intelligent organization
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