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Streszczenie

Praca stanowi kulturowg analize¢ mentoringu biznesowego w $wietle koncepcji
»praktyk duszpasterskich” sformutowanej przez Michela Foucaulta. Czg¢s¢ badawcza
pracy poswigcona reinterpretacji praktyk mentoringu biznesowego w $wietle koncepcji
“praktyk duszpasterskich” ma charakter jakosciowy. Jest skierowana na identyfikacje
programu ,,praktyk duszpasterskich” w mentoringu. Opiera si¢ na metodzie badawczej
zarzadzania humanistycznego ,krytyczne czytanie tekstu”, ktora zostala osadzona
w foucaultowskiej metodologii ,,problematyzacji”’/,,analityki interpretacyjnej”, przy
szerokim rozumieniu kategorii ,,tekstu” jako réoznorodnych przejawow dyskursu. Wyniki
pracy pozwalaja na sugesti¢, iz z punktu widzenia kulturowego mentoring biznesowy

mozna uzha¢ za zsekularyzowang forme¢ duszpasterstwa.

Slowa kluczowe

Foucault, mentoring, duszpasterstwo, praktyki

Tytul pracy w jezyku angielskim

Cultural functions of mentoring in view of the concept of Michel Foucault

Streszczenie w j. angielskim

The work is a cultural analysis of business mentoring in view of Michel Foucault's
concept of "pastoral practices”. The research part of the thesis devoted to the
reinterpretation of business mentoring practices in view of the concept of "pastoral
practices” is qualitative. It is aimed at identifying the program of "pastoral practices"” in

mentoring. It is based on the research method of humanistic management “critical reading



of a text", which was embedded in the Foucauldian methodology of
"problematisation"/"interpretive analytics", with a broad understanding of the category of
"text" as various manifestations of discourse. The results of the work allow for the
suggestion that from the cultural point of view, business mentoring can be considered

a secularized form of pastoral ministry.

Stowa kluczowe w j. angielskim

Foucault, mentoring, priesthood, practices
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Wstep

Mentoring  nalezy do  narzedzi  biznesowych  wykorzystywanych
w przedsiebiorstwach na calym $wiecie. Stanowi on obiekt licznych badan, majacych na
celu przede wszystkim testowanie jego efektywnosci, rzadziej majacych na celu
przyblizenie natury tego narzedzia poprzez analiz¢ jego powstawania i rozwoju oraz
postrzegania procesu mentoringowego przez samych uczestnikow. Okreslenie motywow,
jakimi kierujg si¢ osoby wybierajace mentoring jako droge do rozwigzania problemow
biznesowych wymaga przeanalizowania zjawiska mentoringu w sposob pehiejszy, niz
tylko z perspektywy efektywnosci biznesowej. Autor niniejszej pracy postanowit
dokona¢ reinterpretacji mentoringu biznesowego odnoszac praktyki mentoringowe do
“praktyk duszpasterskich” w $wietle koncepcji Michela Foucault. Tytutowe, kulturowe
funkcje mentoringu w ujeciu Michela Foucault zostaty wigc na potrzeby niniejszej pracy
zoperacjonalizowane jako ,,praktyki duszpasterskie” tak, jak je rozumie cytowany
francuski mysliciel.

Badania przeprowadzone w niniejszej pracy realizowane sg z perspektywy nurtu
krytycznego w zarzadzaniu (ang. Critical Management Studies: CMS). Maja na celu
dotarcie do pomijanych w popularnych narracjach biznesowych, przez co trudno
dostgpnych a czesto nawet ukrytych dla przecigtnego odbiorcy, aspektéw rzeczywistosci
organizacyjnej. Warto przypomnie¢, iz metodologia nurtu krytycznego pozwala na

rozpatrywanie zarzadzania jako

spolecznego i politycznego fenomenu (...). Nurt krytyczny ukierunkowany jest na
osiggniecie nastepujgcych celow  badawczych: rozwoj nieobiektywnego
spojrzenia na techniki zarzqdzania i na Procesy organizacyjne, uwypuklanie
asymetrycznych relacji wladzy, zwalczanie zamknigcia dyskursywnego,
odkrywanie stronniczosci podzielanych interesow, wskazywanie na centralng role

Jezyka i dziatan komunikacyjnych (Zawadzki, 2014: 35).

Nawet podrecznikowe opracowania CMS wskazuja, iz jednym z ideowych ojcéw

tego nurtu jest Michel Foucault. To wtasnie w ramach CMS



istotne znaczenie zyskal takze obszar badan historycznych okreslany ostatnio
mianem zbioru zagadnien ,,przesztos¢ a studia nad zarzgdzaniem i organizacjq”

(Ochinowski, 2018a: 164)

Konsekwentnie, my$l Foucault wyznacza ramy teoretyczne mojej pracy. Skupiam
si¢ W niej na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie:
czy - i jesli tak, to w jaki sposob, mentoring pelni w biznesie rolg programu

“praktyk duszpasterskich” tak jak ujmowat je Michel Foucault?

Tak postawione pytanie okresla gldowny problem badawczy niniejszej pracy. Jako
przypuszczalng odpowiedz na przedstawiony problem formutuj¢ hipoteze:

mentoring petni w biznesie role programu “praktyk duszpasterskich”.

Koniecznym jest podkresli¢, iz niniejsza rozprawa ma charakter sensu stricto
jakosciowy 1 pisalem ja w ramach humanistycznego nurtu zarzadzania. Przyjmuje
szerokie rozumienie tego nurtu zgodnie z ktérym polega on na zastosowaniu metodologii
humanistyki do badania $wiata organizacji (Kostera, Srednicka 2016).

Konsekwentnie, termin ,hipoteza” uzywany jest w mojej pracy wylacznie
w humanistycznym znaczeniu, zapozyczonym z subdyscypliny nauk historycznych,
historii historiografii. W takiej perspektywie, za Andrzejem Wierzbickim, klasykiem
historii historiografii polskiej z Instytutu Historii PAN, ,,hipoteze” rozumiem jako ,,fakt
domniemany”, bez konotacji zwigzanych z randomizacjg i operacjami statystycznymi
(Wierzbicki 2014: 68 i Ochinowski 2019: 111).

Weryfikacji wspomnianej hipotezy dokonam poprzez poszukiwanie w tresci
publikacji 1 materiatdéw mentoringowych oraz w tresci narracji mentordw i uczestnikow
mentoringu “praktyk duszpasterskich” wystepujacych jako program.

Kryteria falsyfikacji hipotezy gtownej stanowi¢ bedzie wykazanie, iz w tresci
publikacji 1 materiatdow mentoringowych oraz w tresci narracji mentorow i uczestnikow
mentoringu nie wystepuja “praktyki duszpasterskie” lub nie wystepuja w taki sposob, ze
spetniajg kryterium programu.

Rozwigzaniu gléwnego problemu badawczego pracy stuzy¢ bedzie rozwigzanie

nastepujacych problemow szczegdtowych (do kazdego z nich rowniez formutuje
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hipotezy
w humanistycznym znaczeniu tego terminu):
1. Czy w s$rodowisku odbiorcoOw mentoringu biznesowego wystepuja przejawy
oporu wobec mentoringowego programu “praktyk duszpasterskich”?
2. Jezeli mentoring petlni w biznesie role programu “praktyk duszpasterskich”, to
jakie wzorce tych “praktyk duszpasterskich” go tworza?
3. Jakie - jezeli w ogole - wystepuja przejawy oporu wobec mentoringowego
programu “praktyk duszpasterskich” w $§rodowisku odbiorcéw mentoringu

biznesowego?

Hipoteza pomocnicza pracy brzmi nast¢pujagco: W Srodowisku odbiorcow
mentoringu biznesowego wystepuja przejawy oporu wobec mentoringowego programu
“praktyk duszpasterskich”. Hipoteza pomocnicza bedzie weryfikowana poprzez
poszukiwanie w tresci narracji mentoroOw i uczestnikOw mentoringu oporu wobec
“praktyk duszpasterskich” wystepujacych jako program.

Kryteria falsyfikacji hipotezy pomocniczej stanowi wykazanie, iz w tresci narracji
mentorow 1 uczestnikOw mentoringu nie wystepuje opdr wobec “‘praktyk
duszpasterskich”.

Szczegolowe pytania badawcze numer 2 i 3 majg charakter otwarty i autor nie
formutuje do nich hipotez.

Rozwigzanie wspomnianych wczesniej problemu ogdlnego i problemow
szczegdtowych rozprawy zmierzac¢ bedzie do osiggnigcia celu poznawczego pracy, ktory
polega na reinterpretacji mentoringu biznesowego w $wietle koncepcji “praktyk
duszpasterskich” w ujeciu Michela Foucault.

Pozostajac w obrebie nauk o zarzadzaniu 1 jakosci, a wigc typowych nauk
stosowanych, praca niniejsza ma rowniez sformutowany cel praktyczny. Jest nim
dostarczenie praktykom zarzadzania intelektualnych narzedzi krytycznej analizy
mentoringu jako punktu wyjscia do biznesowych decyzji strategicznych dotyczacych
rozwoju osobistego pracownikow.

Koncepcja ,,praktyk duszpasterskich” w ujeciu Michela Foucault zaklada
metodologi¢ ,,problematyzacji” (Mokrzan 2019), zwang takze ,,analitykg interpretacyjng”
(Dreyfus



I Rabinow 1983), ktora jest charakterystyczna dla mysli tak zwanego p6znego Foucaulta.
Z tej perspektywy moja praca ma rowniez cel metodologiczny. Jest to sprawdzenie
uzyteczno$ci metodologii ,,problematyzacji’’/,,analityki interpretacyjnej” do badania
rzeczywistosci biznesowej na przyktadzie mentoringu.

W tym miejscu chciatbym podzickowaé wszystkim, bez pomocy i wsparcia
ktorych praca ta nie mogtaby powstaé. Dziekuje Zonie za to, Ze mimo przejecia 0 wiele
wickszej odpowiedzialnosci za sprawy ,,pozadoktoratowe”, wcigz miata site, aby nie
tylko stucha¢ moich refleksji, ale takze tworczo wspotanalizowaé z perspektywy osoby
bezposrednio niezaangazowanej Wyniki moich badan. Dzigkuje zreszta za wsparcie
mentalne catej Rodzinie i przyjaciotom. Jestem wdzigczny za wszelkie uwagi wszystkich
przedstawicieli §wiata nauki, jakich spotkatem na swojej drodze w trakcie formutowania
ostatecznego ksztattu mojej rozprawy, przede wszystkim prof. Jamesowi Hoopesowi
z Babson College (USA), etykowi i historykowi organizacji, tworcy historii biznesu jako
historii intelektualnej, profesorowi Yiannisowi Gabrielowi z Uniwersytetu w Bath
(Wielka Brytania) i Uniwersytetu w Lund (Szwecja), tworcy storytellingu w zarzadzaniu
i jednemu z koryfeuszy krytycznej wersji nauk spotecznych w Europie oraz profesorowi
Matsowi Alvessonowi z Uniwersytetu w Lund (Szwecja), wybitnemu analitykowi
krytycznego nurtu w zarzadzaniu. Miatem zaszczyt 1 przyjemnos$¢ korzysta¢ z rad
i konsultacji tych wybitnych uczonych podczas ich wizyt w Polsce na zaproszenie
promotora mojej pracy w ramach Warszawskiej Grupy Historiografii Organizacji
funkcjonujacej jako cze$¢ polskiego oddzialu Humanistic Management Network, ktorg
to grupe 1 wspomniane wizyty miatem zaszczyt wspotorganizowac.

Wiele zawdzigczam rowniez Wybitnym przedstawicielom nauk o zarzadzaniu
I jakosci w Polsce, ze szczegdlnym uwzglednieniem nieocenionych dyskusji
z profesorem Jerzym Kisielnickim. Dzigkuje takze innym przedstawicielom kadry
naukowej Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, ktorzy podczas studiow
magisterskich i doktoranckich wprowadzali mnie w arkana reprezentowanych przez
siebie dziedzin wiedzy.

Moje badania oczywiscie nie doszlyby do skutku, gdyby nie zyczliwos¢
przedstawicieli biznesu, Kktorzy zgodzili si¢ przeprowadzi¢ analize¢ procesow
mentoringowych zachodzacych na terenie ich firm. Osoby te zastrzegly anonimowosc,

co w pelni szanuje.
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Wreszcie, dzigkuje wspolpracownikom, w szczegodlnosci uczestnikom
seminarium doktoranckiego - Bozystawie Robertson, Lucynie Baca-Lonn, Jackowi
Machnikowskiemu, Tomaszowi Sikorskiemu, Tomaszowi Wojtaszukowi i Konradowi
Zawadzkiemu za wsparcie metodologiczne i krytyczne uwagi, wylaniajace si¢, czego
jestem pewien, z nieocenionych inspiracji naszego mentora — prof. Tomasza
Ochinowskiego. Dzigkuje jemu, nie za funkcje promotorska, bo za to nie dzigkuje si¢

zgodnie ze zwyczajami akademickimi, ale wtasnie za role mentora dla nas wszystkich.
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Rozdzial 1.

Koncepcja “praktyk duszpasterskich” Michela Foucault

1.1. Michel Foucault a nauki o zarzadzaniu i jakoSci

Paul Michel Foucault kojarzony jest z réznymi dziedzinami humanistyki. Czesto
przypisywana jest mu znaczgca rola w kreowaniu podejécia poststrukturalistycznego, czy
wrecz pozycja jednego z koryfeuszy zwrotu postmodernistycznego. W niniejszej pracy
nie podejmuje¢ dyskusji (trwajacych do dzi§) dotyczacych przyporzadkowania
francuskiego mysliciela i badacza do konkretnego obszaru ideowego a nawet do
konkretnej dyscypliny badan. Mam cel znacznie mniej ambitny. Korzystajac
zniejednoznacznosci dziedzictwa Foucault wykorzystuje to dziedzictwo dla potrzeb nauk
o zarzadzaniu i jako$ci. Wbrew stereotypowemu spojrzeniu, wystepujacego takze
w $wiecie nauki, nie jest to uzurpacja ze strony autora pracy doktorskiej. Michel Foucault
obecny jest w badaniach organizacyjnych przynajmniej od czasu ukonstytuowaniu si¢ ich
krytycznego nurtu (ang. Critical Management Studies: CMS), czyli mniej wigcej od lat
90. ubiegtego wieku. Mysl francuskiego intelektualisty inspiruje takze przedstawicieli
innych (poza CMS) odmian nauk o =zarzadzaniu i jakosci, co =zasygnalizuj¢
na kartach niniejszego rozdziatu. Jednakze, wyraznie najbardziej ,,odporny” na tego typu
inspiracje jest tak zwany glowny nurt studiow menedzerskich, dominujacy obecnie
w szkotach biznesu®. W tej sytuacji, gdy pisze prace doktorska z dziedziny zarzadzania,
czuj¢ si¢ zobowigzany do rozpoczgcia czgsci teoretycznej od krotkiej charakterystyki
wktadu Michela Foucault do wspoétczesnej kultury intelektualnej. Podkreslam, iz jest to
wytacznie krotka charakterystyka, z wyborem przed wszystkim tych watkow, ktore moim
zdaniem s3 szczegodlnie interesujace dla teoretykow i1 praktykow $wiata organizacji.
Wybdr zaprezentowany w niniejszym rozdziale oczywiscie powinien by¢ traktowany

wylacznie jako gltos w dyskusji, o ktorg prosze P.T. Czytelnikow.

! Najogdlniej méwigc, chodzi o nauki o zarzagdzaniu mechanicznie nawigzujgce do dziedzictwa Fredericka
Taylora, a nie na przyktad Maxa Webera (Kociatkiewicz i Kostera 2013). Moja praca nie ma ambicji
wchodzenia w spdér miedzy tak zwanym gtdwnym nurtem zarzadzania a na przyktad zarzgdzaniem
humanistycznym. jej rozmiary przekraczataby réwniez dyskusja o znaczeniu dziedzictwa intelektualnego
Foucault w zarzadzaniu. Wymaga to oczywiscie oddzielnego opracowania, ktére planuje podjacé
w przysztosci. W niniejszym rozdziale, jak i w catej pracy, problemy te jedynie sygnalizuje.
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Paul Michel Foucault (ur. 15 pazdziernika 1926 w Poitiers, zm. 25 czerwca 1984
w Paryzu) byt francuskim intelektualistg, okreslanym najczesciej jako filozof, historyk,
socjolog i semiotyk. W aspekcie funkcjonowania instytucji naukowych
charakterystyczny jest fakt, ze whasnie dla niego zostata zorganizowana w Collége de
France oddzielna katedra ,,Historii Systemow Myslenia”. Nie jest przesada opinia, iz
trudno przeceni¢ znaczenie Foucault dla rozwoju wspétczesnych nauk spotecznych
i humanistycznych, niezaleznie od tego, jak ocenia si¢ jego dorobek i aktualno$¢ tego
dorobku (sposrod polskich autorow, ostrg krytyczka znaczenia mysli Foucault dla
aktualnej praktyki badawczej stata si¢ przed Kilku laty na przyktad Ewa Domanska 2012;
dyskusje jej podejscia a takze niektore watki dyskusji z tym podej$ciem prezentuje
Ochinowski 2018a). Poszczegdlnym aspektom mysli francuskiego naukowca, na réznych
etapach jego rozwoju (na przyklad powszechne w literaturze przedmiotu jest pisanie
o0 ,,wczesnym” i ,,p6znym” Foucault, przy czym dziedzictwo tego ,,p0znego” uwaza si¢
za bardziej zrozumiate dla przeci¢tnego odbiorcy z kregdw naukowych) poswigcono juz
setki prac. Niektore utozsamiajg go z poststrukturalizmem (zob. Alvesson, Gabriel
i Paulsen 2017), inne wrecz przeciwnie, twierdzg, iz: ,,Foucault nigdy nie uwazat si¢ za
poststrukturaliste” (Poterata 2011: 323). W celu uniknigecia zbyt daleko idacych
kontrowersji?, ale respektujac specyficznie ironiczny stosunek Foucault do nauki jak i do
samego siebie, przedstawiajac go samego, warto — jak si¢ wydaje — zapozyczy¢ opis
dziatalnosci naukowej francuskiego intelektualisty z jego wlasnego tekstu, skoro to
mozliwe. Wspotczesny czytelnik zainteresowany dziatalnoscig Foucault moze rozpoczaé
lekture o nim od tekstu, ktory nie tracgc nic z rzetelnego zapisu encyklopedycznego ma
réwniez silny tadunek humorystyczny. Kiedy bowiem asystent autora ,,Archeologii

wiedzy” zostal na poczatku lat 80. ubieglego wieku poproszony o zredagowanie noty

2 Cho¢ w przypadku osoby Foucault samo unikanie kontrowersji wydaje sie wysitkiem nietrafionym, a co
najwazniejsze, prawdopodobnie niezgodnym z intencjami samego bohatera. Michel Foucault nalezat
przeciez do jednych z najbardziej znaczacych prowokatoréw w swiecie intelektualnym XX wieku. Dobrze
te charakterystyke autora , Historii seksualnosci” popularyzuje na przyktad powies¢ pidra jednego z jego
nastepcow w College de France, Laurenta Bineta: Siodma funkcja jezyka Krakdw, 2018. Na przyktad, jedno
z istotnych - dla zrozumienia szerszego kontekstu postaci Michela Foucault — zagadnien, a wiec kwestie
jego orientacji seksualnej, mozna szczegétowo odczyta¢ w dzietach biografa Foucault, Didiera Eribona,
ktéry problematyke homoseksualizmu w perspektywie spotecznej poruszat réwniez w innych swoich
dzietach (zob. Eribon, 2019)
13



biograficznej o swoim mistrzu do stownika filozofow, note te przygotowal sam bohater.

Zachowat przy tym formg trzecioosobowg. W nocie tej Foucault napisat o sobie, ze:

Jesli Foucault wpisuje sie w tradycje filozoficzng, to nade wszystko w tradycje
krytyczng Kanta, a jego przedsiewziecie mozna by okreslic mianem krytycznej
historii myslenia. (...) Jesli przez myslenie rozumie¢ akt ustanawiania podmiotu i
przedmiotu w roznych mozliwych relacjach, to krytyczna historia myslenia bytaby
analizq warunkow, w ktorych zawigzywane lub zmieniane sq pewne stosunki

podmiotu i przedmiotu (Foucault, 2013: 25-26).

Przytoczony fragment odstania istot¢ metodologii zaproponowanej przez
Foucault i do dzi§ stanowigcej przedmiot dyskusji. Znowu odwotujac si¢ do autora,
w metodologii tej nalezy uwypukli¢ nastepujace zalozenia, reprezentujace jednoczesnie

jej cele:

zawezac, na ile sie tylko da, antropologiczne uniwersalia, aby nadac je w ich
historycznych uwarunkowaniach (...) chodzi bowiem, przeciwnie, o zejscie na
poziom badania konkretnych praktyk, w wyniku ktorych podmiot konstytuuje si¢
W immanencji jakiej$ dziedziny poznania (...). Stgd trzecia zasada metody®:
zwroci¢ sie do ,,praktyk” jako domeny analitycznej, podjg¢ badania odnoszgce

sie do tego, jak ,,dziatano” (ibidem: 27).

Opisane dzialania metodologiczne zyskaly podzniej, przy charakterystyce
,»poznego” Foucault, miano ,problematyzacji” (Mokrzan 2019) lub, zamiennie,
»analityki interpretacyjnej” (Dreyfus i Rabinow 1983).

W przytoczonym cytacie pojawito si¢ pojecie ,,praktyk™. Jest ono jednym
z centralnych dla mys$li Foucault i stanowi gtéwna kategorie teoretyczng mojej pracy

doktorskiej. Kontynuujac watek o ,,praktykach” francuski intelektualista pisat:

3 poprzednie dwie zasady to wspomniane wczesniej: analiza warunkéw, w ktérych zawigzywane lub
zmieniane sg pewne stosunki podmiotu i przedmiotu oraz zawezanie, naile sie tylko da, antropologicznych
uniwersaliow (Foucault, 2013)
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Poniewaz w zajmowaniu sie tymi praktykami chodzi o badanie roznych sposobow
obiektywizacji podmiotu, mozna wowczas zrozumie¢ doniostos¢ analizy
stosunkow wladzy. (...) Nie chodzi oczywiscie o zapytywanie o ,,wladze” u jej
Zrédet, o jej zasady czy granice prawomocnosci, ale 0 badanie procedur i technik
stosowanych w roznych instytucjonalnych kontekstach stuzgcych oddziatywaniu
na zachowanie jednostek lub grup, stuzgcych rowniez tworzeniu ich zachowan,

kierowaniu nimi i ich zmianie (ibidem: 28).

Warto podkresli¢ rzecz oczywista dla humanistow, ale wyraznie zapoznang na
terenie nauk o zarzadzaniu, iz, co wyraznie pokazuje przytoczony cytat, Foucault $cisle
faczyt problematyke ,,praktyk” z problematyka wladzy. Mozna wigc mowic¢ o swoiscie
przelomowym rozumieniu praktyk. Lezy ono u zrodet pomystu na glowny cel mojej
rozprawy: reinterpretacje mentoringu biznesowego z wykorzystaniem foucaultowskiej
koncepcji praktyk duszpasterskich. W nastepnych akapitach szerzej opisz¢ t¢ kategorie.
Najpierw jednak zamieszczg nieco uwag 0 samym Foucault w kontekscie jego znaczenia
dla teorii organizacji. Postuz¢ si¢ chronologicznym schematem najwazniejszych
wydarzen w zyciu francuskiego intelektualisty. Zawiera je Tabela 1. Przedstawia ona
gtowne etapy 58 lat zycia Michela Foucault z zasygnalizowaniem giéwnych jego
przemian ideowych oraz kanonicznych prac wydanych za zycia autora: Historia
szalenstwa w dobie klasycyzmu (1961), Narodziny kliniki (1963), Stowa i rzeczy (1966),
Archeologia wiedzy (1969), Nadzorowac¢ i karaé (1975), pierwszy to Historii
seksualnosci (Wola wiedzy 1976) oraz kolejne tomy tej publikacji (tom II: Uzytek
z przyjemnosci oraz tom Il1: Troska o siebie, obydwa 1984). Warto doda¢, ze wydawanie
kolejnych prac Foucault pozostajacych podczas jego Zycia w rekopisie trwa do dzis.
Do niektorych z tych prac bede sie jeszcze odwolywac na nastepnych stronach mojej
rozprawy. W niniejszej pracy korzystam gléwnie z polskich ttumaczen dziet Michela
Foucault, przede wszystkich dokonanych przez Damiana Leszczynskiego, Lotara
Rasinskiego i Michata Herera. Robi¢ tak dlatego, ze samo spolszczanie terminow

kluczowych dla mysli tego francuskiego intelektualisty stanowi wyzwanie poznawcze
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samo w sobie i nadal jest przedmiotem radykalnych dyskusji®. W tej sytuacji w pracy
o charakterze empirycznym przyjmuj¢ rozwigzania zaproponowane przez uznanych
polskich badaczy, ktérych wymienilem wcze$niej. Warto podkresli¢ w tym konteksScie
fakt, iz recepcja mysli Foucault nastepowata w Polsce bezposrednio z oryginatow
francuskich, a nie za posrednictwem amerykanskiej french theory (Ochinowski, 2018a).
Korzystajac z ustalen polskich ttumaczy wyrazam w ten sposob szacunek dla ich
intelektualnych wysitkow, nie silgc si¢ na sztuczng oryginalno$¢ poprzez proponowanie

wiasnych ttumaczen z jezyka francuskiego.

Tabela 1 — chronologia najwazniejszych wydarzen w zyciu Michela Foucault

Rok Wydarzenie

1926 | Michel Foucault przychodzi na $wiat 15 pazdziernika w Poitiers we Francji.

Zostaje przyjety do Ecole Normale Supérieure. To bardzo trudny okres w
zyciu Foucaulta. Zrodlem tych trudnos$ci byto wowczas postrzeganie przez

Foucault jego wygladu zewngtrznego oraz orientacja seksualng. W latach 40.

1940 XX wieku homoseksualizm Foucault byt traktowany jako Zrodto probleméow.
Zreszta kwestia ta towarzyszyla francuskiemu intelektualiscie praktycznie
przez cale jego zycie.
Foucault wstgpuje do Francuskiej Partii Komunistycznej i niebawem ja
1950 opuszcza.
1955 Przez najblizsze 5 lat Foucault dziata w sferze dyplomac;ji, kultury i w

srodowisku akademicznym Uppsali, Warszawy i Hamburga.

1960 | Wraca do Francji. Zostaje profesorem na uniwersytecie w Clermont-Ferrand.

1961 Wydana zostaje Historia szalenstwa w dobie klasycyzmu, praca doktorska
Foucaulta.

1963 Wydana zostaje ksigzka Narodziny kliniki.

4 Przyktadem takiej dyskusji jest zréznicowane podejécie do ttumaczenia jednego z najczesciej
omawianych terminéw Foucault: gouvernementalité. Damian Leszczynski i Lotar Rasinski (zob.: Michel
Foucault: Filozofia, historia, polityka. Warszawa-Wroctaw: Wydawnictwo Naukowe PWN, 2000) ttumaczg
je jako rzgdomysinosé, z kolei Michat Herer (zob. Michel Foucault: Bezpieczenstwo, terytorium, populacja.
Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, 2010), ttumaczy ten termin jako urzadzanie, zasadniczo
zmieniajac jego postrzeganie przez odbiorce.
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Foucault uczestniczy w konferencji poswigconej Nietzschemu w Royaumont.

1964 Jest to pierwsza manifestacja tak zwanego nowego francuskiego pradu
nietzscheanskiego.
1966 Boom wydawniczy tekstow strukturalistycznych. Foucault wydaje Stowa i
rzeczy, fenomen wydawniczy, ktory odnidst ogromny sukces.

Wydana zostaje Archeologia wiedzy. Zatozenie eksperymentalnego

1969 Uniwersytetu Vincennes. Poglady polityczne Foucault prowadzg do

wzmozenia jego aktywnosci.
1970 Otrzymuje katedre w Collége de France.

Foucault, Jean Paul Sartre, Jean Genet, lves Montand, Simone Signoret,
1972 Gilles Deleuze i inni zaktadajag Komitet Obrony Praw Migrantow, ktory

przeprowadza liczne manifestacje ttumione przez policj¢.

1975 Ukazuje sie ksiazka Nadzorowac i karac.

1976 Ukazuje si¢ Wola wiedzy, czyli pierwszy tom Historii seksualnosci.

Ukazuje si¢ Uzytek z przyjemnosci oraz Troska o siebie, czyli drugi i trzeci
1984 tom Historii seksualnosci.

25 czerwca Foucault umiera na AIDS.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Morey (2019).

Stephen Cummings, Todd Bridgman, John Hassard i Michael Rowlinson (2017)
proponuja, aby na mysli Foucault oprze¢ tak zwang nowa krytyczng histori¢ zarzadzania.
Podkreslaja przy tym znaczenie dla nauk organizacji rozumienie przesztosci i jej badania
przez francuskiego intelektualiste a takze ewolucje jego pomystow w tym zakresie.
Cytowani brytyjscy autorzy wskazuja, ze Foucault ,,pisat historie” ktére staraly sie
przeciwdziata¢ ,,konwencjonalnym” historiom. W konsekwencji, ich zdaniem, autor
Historii seksualnosci nie dazyt do wyjasnienia catych okreséw dziejowych wedtug
kryterium liniowego, ale do okreslenia warunkéw, w ktorych ludzie ,,problematyzuja” to,
czym s3, co robig i $wiat, w ktorym zyja. Zwykle Foucault zaczynat od aktualnych obaw
lub konkretnych probleméw (np. ,,szalenstwo”). Nastepnie, zadawatl pytania typu

»dlaczego traktujemy szalenstwo tak jak traktujemy?” (Cummings, Bridgman, Hassard
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I Rowlinson 2017: 36) a w konsekwencji kwestionowat zwyczajowe odpowiedzi (np.
dlatego, ze nasze metody najlepiej nadajg si¢ do przeciwdziatania szalefistwu).

Cytowani Cummings i inni (2017) podkreslaja, ze Foucault pos$wiecit
dziesieciolecia na opracowywanie roznych sposobow osiggni¢cia wspomnianego celu,
a jego dorobek jest zazwyczaj dzielony na kilka roznych faz i podej$¢ metodologicznych,
przy czym jest to metodologia specyficzna dla autora Archeologii wiedzy, daleka nawet
w warstwie jezykowej od typowych podrecznikéw metodologii nauk empirycznych,
niezaleznie czy $cistych, czy z zakresu humanistyki.

Jego wczesne prace mialy na celu uwypuklenie historycznych niescistosci
dotychczasowych opracowan i poprzez drobiazgowa prace polegajaca na powrocie do
archiwow i ponownej lekturze czgsto zapomnianych tekstow historycznych i odkrywanie
nowych mozliwosci interpretacji historycznych. Juz na tym etapie swojej tworczosci
naukowej Foucault kwestionowat na przyktad potoczne rozumienie pojgcia ,,dokument”
przez historykow. Pisze o tym Jerzy Topolski (1995a) analizujac mys$l Foucault. Topolski
wskazuje na to, ze to Foucault kwestionuje dokument (zrédto) jako bierny przedmiot
analizy dotyczacej jego wartosci, lecz traktuje go jako zabytek, ktory nalezy bada¢ na
wzor badania zrédet przez archeologdw.

Nastepna faza dzialalno$ci badawczej francuskiego intelektualisty nazywana jest
przez wielu interpretatorow jego pracy wiasnie faza ,,archeologiczng”. Foucault porzucit
wowczas idee, 1z istniejag prawdy historyczne do odkrycia i1 przyjat bardziej
strukturalistyczne podejscie, ktore twierdzito, ze to, co uwaza si¢ za prawdy, byto
wynikiem panujacych paradygmatéow lub tego, co nazwal episteme. Episteme
w znaczeniu jakim uzywal tej kategorii Foucault to inaczej systemy porzadkujace

panujace w konkretnej epoce.

Jest to pewnego rodzaju historyczna wiedza a priori, wewnqtrz ktorej i na
podstawie ktorej w okreslonym momencie historycznym organizujq sie procesy

poznawcze poszczegolnych gatezi wiedzy (Morey, 2019: 55).

Prace z tego okresu nazywat Foucault kontrhistoriami. Piotr Sadzik (2014)

szczegotowo opisuje ten termin:
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W Przedmowie do Historii szalenstwa, ktora znalazla si¢ jedynie w pierwszym
francuskim wydaniu ksiqzki, powiada on, ze pragnie historii szalenstwa, a nie
historii dziatan represyjnych wobec niego. Skoro jednak szalenstwo nie znalazto
swego miejsca w dyskursie, skoro pozbawione bylo jezyka, skoro byto jezykiem
wykluczonym, ,,rozkosznym swiatem nierozumu”, skoro jest ono ,,nieobecnoscig
dziela”, to pisanie historii szalenstwa bytoby w tej perspektywie pisaniem historii
milczenia. Lecz piszqc takq kontrhistorie, robi si¢ to w historycznie
uwarunkowanym dyskursie, za pomocq jezvka, ktory sam naznaczony jest
dziedzictwem represji wobec szalenstwa czy tez sam jest sukcesorem owej historii,

z ktorej szalenca wykluczono (Sadzik 2014: 204).

Owe kontrhistorie staraty si¢ ujawni¢, w jaki sposob wspomniane episteme
dzialaly, aby wytworzy¢ i uporzadkowac to, co wsérdd ludzi kreujacych nauke uwaza sig
za cenng wiedze.

W pewnym momencie swojej tworczosci Foucault uznal, iz podejscie
archeologiczne nie daje mozliwosci wprowadzenia zmian w mysleniu o przesztosci
nawet, jesli odkrywane sg nowe dane (wszystko bowiem pozostaje otoczone struktura
episteme, ktora jest nienaruszalna). Francuski badacz rozwingt wiec nastgpne podejscie,
zwane ,,genealogia”. Odszedt w nim od strukturalistycznych tendencji archeologii
i zamiast tego skupit si¢ na tym, jak mikropolityczne sieci potgczen® i wladzy rozwijaty
sig i wspieraly tworzenie prawd®. Rozwoj historii, ktora wspierata obecng konfiguracje
prawd, byt kluczowym elementem wspomnianych sieci. Ten i wszystkie elementy, ktore
tworzyly wspomniane konfiguracje prawd, mogty si¢ poruszaé, a zatem Foucault zaktadat
pewna ptynno$¢ systemo6w wiedzy. Prace genealogiczne autora Nadzorowaé i karac.
Narodziny wiezienia byty mniej strukturalistyczne niz poprzednie. Ta faza rozwoju
metodologii francuskiego intelektualisty pozostawita pytanie: skoro wszyscy podlegamy

sieciom wladzy/wiedzy, co mozemy zrobi¢? (Cummings i in., 2017)

> Rozumiane dostownie, jako zaleznosci w relacjach pomiedzy poszczegélnymi cztonkami danej
spotecznosci.

8 Foucault specyficznie rozumiat prawde. Chodzi o tre$ci uznawane za prawde przez danych naukowcéw
badz autoréw publikacji w danym okresie historycznym. (zob. réwniez ,akt prawdy” w: Foucault 2014c)
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W pdzniejszych latach Foucault potaczyt archeologi¢ i genealogie w podejscie,
ktore zyskato miano ,,analityki interpretacyjnej” (Hubert Dreyfus i Paul Rabinow, 1983)
lub jak chce polski interpretator prac francuskiego intelektualisty, Michal Mokrzan
(2019), ,,problematyzacji”. Mozna uznaé, ze bylo to potgczenie rozpoznania przez
archeologig roli episteme w tworzeniu wiedzy z zainteresowaniem genealogii moca sieci,
ktore przecinajg episteme i ktére wzmacniaja aktualng formacjg, ale moga réwniez
wprowadza¢ zmiany w miarg ich przemieszczania si¢. Potaczenie tych dwoch elementow
zachecito Foucaulta do spojrzenia na inne episteme niz te, ktoére wczesniej analizowat
(np. na episteme starozytnych Grekow). taka operacja intelektualna stanowita sposob
pokazania tego, jak rzeczy wygladaly wczesniej inaczej, a zatem znéw moga wygladac
inaczej, jezeli bedziemy mogli zaangazowac si¢ w strategie intelektualne, takie jak nowe
mys$lenie o konwencjonalnych historiach.

Cytowany Michat Mokrzan (2019) dzielac réwniez tworczos¢ Foucaulta na trzy

okresy, charakteryzuje je w nastepujacy sposob:

Pierwszym okresem jest okres archeologiczny, w ktorym szczegotowej analizie
poddano dyskurs nauk humanistycznych. Badania archeologiczne odnajdujemy
w wydanych w latach 60. ksigzkach: Stowa i rzeczy, Archeologia nauk
humanistycznych oraz Archeologia wiedzy. Drugi okres to okres genealogiczny,
polegajgcy na badaniu technologii dominacji i wtadzy. Istotne sq tu prace pisane
w latach 70.: Nadzorowac i karac. Narodziny wiezienia (...) oraz pierwszy tom
Historii seksualnosci, czyli Wola wiedzy (...). Trzeci okres tworczosci Foucaulta
mozna okresli¢c mianem okresu problematyzacji. Polega on wiasnie na badaniu
licznych form urzqdzania, zarowno biopolityki, jak i technologii siebie (Mokrzan
2019: 75-76).

Na trzecim etapie rozwoju dzialalnosci naukowej francuskiego intelektualisty
opiera si¢ moja praca doktorska.
Jak pisze Albert Mills i Milorad Novicevic (2020),

historyk ,,archeogenealogiczny”, ktorego typowym przyktadem jest Foucault,

odsuwa punkt cigzkosci badania historycznego jeszcze dalej od innych podejsé,
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decentrujgc ludzkq motywacje (...) do sedna relacji dyskursywnych, ktore
przeplywajq przez myslenie ludzi i historyka (Mills 1 Novicevic 220: 5).

Cytowani juz wielokrotnie Cummings i in. (2017; zob. réwniez Bruce 2020)
formutujg glowne zasady foucaultowskiej metodologii zebrane w celu ,,uzytecznego
rozwijania studiéw nad kontrhistorig” (Cummings i in., 2017: 38). Uznalem te zasady za
kompendium wiedzy o technikach uzywanych przez Foucault, ktore moga by¢ uzyteczne
przy badaniu dziatan praktykow mentoringu. Zasady te sg nastepujace:

1. Foucault przeszedt od czasu linearnego jako modelu historii do przestrzeni. W ten
sposob starat si¢ rzuci¢ wyzwanie historykom, ktorzy postrzegali stopniowa
globalng ewolucje w Kierunku ,,wyzszych poziomow wiedzy”, z uwzglednieniem,
ze zmiany moga by¢ nagte, tylko po to, by pozniej zosta¢ wygtadzone. Dlatego
Foucault czesto rozpoczynal swoje kontrhistorie od zestawienia roéznych
artefaktow w celu zobrazowania réznych ,ram”. W tym aspekcie nalezy
przywota¢ odwotywanie si¢ Foucault si¢ do metafor przestrzennych, takich jak
modelowe wigzienie Benthama, Panoptikon’, aby zobrazowaé nagla zmiane
w architekturze”, przez ktorg ludzie widzieli $wiat (Foucault, 2020). Te
niekonwencjonalne artefakty stuzyty do otwarcia nowych perspektyw badania
przesztosci.

2. Foucault nie staral si¢ wyjasnia¢ okresow historycznych zgodnie z kryterium
chronologicznego postepu ku ,,wyzszym poziomom wiedzy”, ale aby zrozumie¢,
dlaczego zachodzi zmiana w postrzeganiu pewnych zjawisk, ale aby zrozumie¢
dazyt do okreslenia warunkow, w ktorych ludzie ,,problematyzujg jacy sa, co
robig i $wiat, w ktorym zyja” w okreslonych momentach. W tym $wietle
zrozumiate bylo na przyktad zastanawianie si¢, dlaczego zarzadzanie staje si¢
glownym problemem na poczatku XX wieku. Umozliwito to zakwestionowanie
konwencjonalnego pogladu, iz na przyktad pojawienie si¢ zarzadzania stanowito

cze$¢ ewolucji ludzkiego myslenia w odpowiedzi na zmieniajgce si¢ warunki

7 Przypominam oczywisto$é, iz Panoptikon dla Foucault to nazwa wiezienia, wymyslonego

i zaprojektowanego przez angielskiego filozofa utylitaryste, Jeremy'ego Benthama. Osobliwos$¢
Panoptikonu polega na jego konstrukcji, ktéra miataby pozwalac straznikom na obserwowanie wiezniéw
w taki sposéb, aby nie wiadomo byto, kiedy ta obserwacja ma miejsce.
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spoteczne i gospodarcze. Takie ujgcie pozwala na nowo przyjrzeé si¢ problemom
genezy wiedzy menedzerskiej.

Foucault twierdzil, ze te wspomniane wczesniej ,,ramy” i problemy determinujg
i ksztattujg percepcj¢ przedmiotow. W przeciwienstwie do historii sledzgcych
rozw0j przedmiotow i odrebnych podmiotdw, ktoére je badaja, Foucault postrzegat
przedmiot i podmiot jako zjawiska wspotokreslajace si¢ nawzajem. Twierdzit na
przyktad, ze ,czlowiek” nie istnial, dopdki nie zapanowaly praktyki
ukonstytuowane przez powstanie humanizmu i nauki humanistyczne (Foucault,
2007) albo ,,szalenstwo”, jak je sobie wyobrazamy, nie mogloby by¢ pojete bez
warunkow, ktore umozliwita psychologia.

Zamiast opisywaé przesztos¢ w kategoriach jej stopniowej ewolucji do
terazniejszos$ci, Foucault skoncentrowat si¢ na tym, jak przedmioty i podmioty sa
konstytuowane przez sie¢ relacji, ktora rozcigga si¢ od konkretnego problemu,
aby ,,podtrzymac” jego rozumienie.

Podczas gdy historycy konwencjonalni opisujg, jak niektore rzeczy zanikajg
(np. archaiczne metody poznawania cztowieka), a w przeciwienstwie do nich inne
sg state (np. przedmiot Cztowiek), kontrhistorie Foucaulta zerwaty z kategoriami
cigglosci 1 nieciggtosci. Francuski intelektualista wykazal na przyktad, ze
cztowiek jako przedmiot byl nieciagla i stosunkowo niedawno powstata
koncepcja. jednocze$nie jednak zdaniem Foucault wspotczesne nauki
humanistyczne w rzeczywistosci kontynuuja wiele archaicznych tradycji.
Problem ten tylko tutaj sygnalizuje, bez dalszego rozwijania, ktore
przekraczaloby znacznie ramy mojej rozprawy.

Foucault nie dazyt do odkrycia rzeczywisto$ci, celu lub catej ,,prawdy”. Celem
kontrhistoryka ma by¢ wzbudzanie watpliwosci 1 alternatyw dla
konwencjonalnych ,,prawd” o ewolucji przedmiotu, aby otworzy¢ problemy na

nowo i zacheci¢ do innego ich przemyslenia.
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Jak juz sygnalizowatem, Foucault i jego dorobek wzbudzat i do dzisiaj wzbudza
przerdzne emocje®, oceny i reakcje, od podziwu do zachwytu po irytacje i negacje.
Sktaniat i nadal sktania do formutowania zar6wno afirmacji jak i roznorodnych zarzutow.
Nie dziwi wiec, ze opinie te bywaja sprzeczne. Na przyktad, Christian Delacampagne,
nawigzujac do zaangazowania Foucault w wydarzenia rewolucji islamskiej w Iranie
w 1979 roku i prezentowania przez niego aktow islamskiej przemocy w innym $wietle,
niz robiono to zwyczajowo na Zachodzie, pisze (wedtug mnie bardzo generalizujac), ze

cala tworczo$¢ Foucault

ukazuje, jak gleboka jest u niego nienawis¢ do demokracji, prawa, ustroju

parlamentarnego (Delacampagne, 2003: 190).
Francuski komentator my$li swojego rodaka dalej jeszcze wyostrza swoja opinig:

Nie ma wiec nic dziwnego w tym, ze widok zbrojnego ttumu, doraznych egzekucji
i krwi przelanej w imie wszelkich zasad mogt na krotko wzbudzié jego egzaltacje.
Z pewnosciq Foucault jest zbyt inteligentnym czlowiekiem, aby by¢ przez diuzszy
czas niewolnikiem wlasnych urojen. Ale czy mozna powiedzie¢ to samo o

wszystkich, ktorzy czytajq jego pisma? (Delacampagne, 2003: 190).

W przeciwienstwie do Delacampagne, Vincent August (2021) analizujac prace
Foucault, wyraza Kkonstatacje, ze ogoélnie rzecz biorgc Foucault zdecydowanie
argumentowat przeciwko reprezentatywnym instytucjom politycznym, takim jak
uniwersalni intelektuali$ci czy partie polityczne, a nawet przestrzegal przed formami
protestu organizujgcymi si¢ w partiach czy komitetach sadowych.

Warto podkresli¢, iz ,,p6zny” Foucault, niejako wbrew swoim wczesniejszym
pracom, przywracat wiar¢ w podmiot i jego suwerenno$¢. Zaproponowat program

»estetyki egzystencji”, znaczacy w skrocie to, ze cztowiek moze si¢ sta¢ swym wlasnym

® Emocje wzbudzato nie tylko czytanie, stuchanie, ale réwniez ogladanie Foucault. Przyktadem niech
bedzie, przytoczony przez Izabele Wagner (2020), opis niesamowitej gry gestow i mowy ciata podczas
debaty telewizyjnej Foucault — Leszek Kotakowski.
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dzielem sztuki dzigki pracy nad sobg. Okazuje si¢ zatem, ze nie tylko instytucje, reguty
praktyk i dyskursow tworzg cztowieka (Zawadzki, 2014).

W kontekscie cho¢by skrotowo przedstawionych przeze mnie refleksji niektorych
interpretatoréw mysli Foucault, bardzo trudno dokona¢ jednoznacznej charakterystyki
jego dzieta. Zaryzykuje wigc nieco publicystyczne stwierdzenie, ze mozna mie¢ do tego
dziedzictwa tyle stosunkoéw, ile mozna wyrdzni¢ samych foucaultowskich osobowosci.
Ciekawym przyktadem w tym kontek$cie mogg by¢ relacje Michela Foucault z Pierre’m
Bourdieu. Ten drugi z wymienionych raczej stronit od strukturalizmu Foucaulta, cho¢
czerpal z niego pewne inspiracje (Wstegp Elzbiety Neyman do Bourdieu, 2006). Samego
Foucault Bourdieu uwazat go za jednego z ,,uswigconych heretykow” z College de France
(Neyman, 2006: 12). Ostatecznie jednak, to Bourdieu wspodlnie z Foucault napisali
w 1982 roku otwarty list do prezydenta Francois Mitterranda domagajac si¢ okreslenia
jasnego stanowiska w sprawie ruchu polskiej ,,Solidarnosci” (Bourdieu, 2006).

Sugestie Cummings’a i innych dotyczace - przypomnijmy - historii zarzadzania,
znajdujg potwierdzenie w propozycjach historykéw historiografii. Jan Pomorski (2017)
proponuje na przyktad, aby foucaultowskie metody $ledzenia historii seksualnosci czy
historii szalenstwa adaptowa¢ na grunt badania dziejow dyskursu historycznego dla
potrzeb historiografii polskiej. Nie ma powodu, by uwage Pomorskiego nie odnies¢ takze
do dziejow organizowania na dziejach polskich (zob. Ochinowski 2018a, posrednio takze
Ochinowski 2018b i Ochinowski 2019).

Jednym z najnowszych zastosowan mysli Foucault do analizy ewolucji (ciagle;
lub nieciagtej) nauk organizacji, stanowi praca Subhabraty Bobby Banerjee i Diane-Laure
Arjalies (2021), ktorzy wykorzystuja foucaultowska krytyke Oswiecenia do — bardzo dzi$
aktualnej - dyskusji na temat roli zarzadzania w antropocenie®.

Na tym etapie warto podjac probe podsumowania kwestii, co dorobek Michela
Foucault daje badaczom organizacji? Aby konkluzywnie odpowiedzie¢ na to pytanie,

warto spojrze¢ organizacje na nig jako na pewien zbidr powigzan roéznych elementow

° Dla potrzeb niniejszej pracy proponuje, aby przyja¢ definicje antropocenu w ujeciu ekologicznym, ktére
podaje w rozbudowanej wersji opisowej: Termin stosowany w celu okreslenia obecnej epoki geologiczne;j.
Zaproponowany zostat w 2000 r. przez laureata Nagrody Nobla z dziedziny chemii (1995 r.) Paula Crutzena.
Okreslenie to nawigzuje do negatywnego wptywu dziatalnosci cztowieka na funkcjonowanie proceséw
przyrodniczych zachodzacych w skali catego globu. Zgodnie z twierdzeniem Crutzena poczatek tej epoki
nastgpit okoto 200 lat temu (Stownik ochrony srodowiska 2021)
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wraz wylaniajagcymi si¢ z niej praktykami. Jak zauwaza Monika Kostera (2020b), ludzie
organizuja si¢ z wielu powodow, ale migdzy innymi dlatego, ze lubig dokonywac rzeczy
razem. Same organizacje sa nie tylko ksztaltowane przez jej cztonkow, ale tez na tych
cztonkow wptywaja.

Opisane wecze$niej metodologie Foucault pozwalaja na inne spojrzenie na
organizacj¢ niz to jest typowe dla wspomnianego wczesniej tak zwanego gldwnego nurtu
zarzadzania. Podejscie Foucault nazywane sg wrecz ,,poetyka wiedzy” (Tamm, Burke,
2021), gdyz uwzgledniajg konstytuowanie si¢ wiedzy w dzielach sztuki i pracach
literatury. Blisko stad do spojrzenia na organizacj¢ z perspektywy tego, co wytania si¢
z jej wytwordw i z towarzyszacych organizacji narzedzi. Do takiego spojrzenia
przyczynia si¢ docenienie roli socjologii w studiach nad organizacja. Jej funkcja jest
bowiem to, by otwiera¢ oczy na szerszy kontekst spoteczny i roznorodne znaczenia zycia
organizacyjnego (Kostera, 2020a).

Aby wykorzystywac koncepcje Foucault do rozwigzywania probleméw w ramach
organizacji, najpierw nalezy skonkretyzowaé, co sam Foucault uwaza za ,,problem”
i w jaki sposob on si¢ tworzy. Autor Discourse and Truth pisze w tym kontekscie

nastepujaco:

Od poczgtku staratem sie przeanalizowa¢ proces ,, problematyzacji” — czyli: jak
i dlaczego pewne rzeczy (zachowania, zjawiska, procesy) staly sie problemem.
Dlaczego, na przyktad, pewne formy zachowan zostaly scharakteryzowane
i sklasyfikowane jako , szalenstwo”, podczas gdy inne podobne formy zostaly
catkowicie zaniedbane w danym momencie historycznym; to samo dotyczy

przestgpczosci i przestegpczosci, ta sama kwestia problematyzacji seksualnosci

(Foucault, 1983: 2).

Erik Mygind du Plessis (2021) wykorzystujac cytowang foucaultowska koncepcje
problematyzacji do analizy tego, w jaki sposob pewne aspekty osobowosci sg
przeksztalcane w problemy w poradnikach dotyczacych ksztaltowania kariery i jak ta

problematyzacja ksztaltuje mozliwe odpowiedzi na te problemy.
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Jednym z ,,problemdéw”, nalezacych rowniez do zarzadzania, jest przywodztwo
w organizacji. Wiadza w organizacjach wedtug Foucault nie jest mozliwa do posiadania,

ale tylko do sprawowania, a

ruch wtadzy odbywa si¢ na zasadzie spirali, stalej transmisji wiladzy, jej wymiany

miedzy roznymi grupami interesow (Domanska, 2012: 126).

Foucaultowska koncepcja wladzy-wiedzy, o ktorej jeszcze szerzej bedzie
mowione pozniej, implikuje, ze wladza wytwarza swoje wlasne prawdy. Nie tyle wiedza
jest wiladza, ile relacje wladzy ksztattuja wiedz¢. Dla Foucaulta wtadza 1 wiedza nie sg
postrzegane jako niezalezne byty, ale jako nierozerwalnie powigzane elementy (Clegg,
Pitsis, Mortensen 2020). Donna Ladkin i Joana Probert (2021), czerpigc obszernie z mysli
Foucaulta, podkreslaja poszerzanie perspektywy myslenia o wiladzy w pracach

francuskiego intelektualisty:

poszczegolni liderzy (i rzeczywiscie poszczegolni ludzie, niezaleznie od tego, czy
petniq role lidera, czy nie) majq do odegrania rolg w tym, jak witadza tworzy
efekty. Jednak zarowno dla przywaodcow, jak i tych, ktorzy ich badajq, Foucault
pokazuje nam, jak wazne jest zauwazenie, w jaki sposob jednostki same podlegajq

szerszym sitom sytuacyjnym (Ladkin, Probert, 2021: 10).

Wedlug mojego doswiadczenia menadzerskiego cytowane slowa wydaja si¢
dotyka¢ sedna problematyki mentoringu. To wlasnie w mentoringu wystepuje swoista
,uktadanka” rol poszczegdlnych cztonkow organizacji, ktorych dziatania — wyznaczone
przez wladze organizacyjne — nakierowane sg na osiggnig¢cie postawionego uprzednio
celu, a niejako ,,przy okazji” maja za zadanie wptyna¢ na motywacje pracownikow.

Kaspar Villadsen (2021) analizuje — jeden z najpopularniejszych teraz -
foucaultowskich terminéw ,rozporzadzania”® na cele analizy organizacji. Wedhg

autora, ,rozporzadzanie” mozna zdefiniowa¢ jako mechanizm konfiguracyjny, ktory

10 fr. Dispositif, ang. dispositive, uzywane w odniesieniu do réznych mechanizméw instytucjonalnych,
fizycznych i administracyjnych oraz struktur wiedzy, ktére wzmacniajg i utrzymujg sprawowanie wtadzy w
ciele spotecznym.
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taczy szereg elementow dyskursywnych i niedyskursywnych. Termin ten oznacza
rowniez szczegdlng sklonnos¢ w praktykach dyskursu i subiektywizacji, a takze
specyficzng ,,dyspozycyjnos¢” w tym, jak mogg powstawac, przeksztatcac si¢ i zmieniac
formy organizacyjne.

Nie jest zapewne zaskoczeniem w S$wietle wczesniejszych refleksji, ze
foucaultowska mysl  wykorzystuje si¢  aktualnie nawet do zarzadzania
,,postpandemicznego” w kontekscie zmian wywotanych COVID-19. Foucault oczywiscie
nie przewidywal czego$ takiego jak obecna pandemia®!, ale propagowal na przyktad
termin endemia do sportretowania choroby, ktora pochtania silt¢ i energi¢ spoteczenstwa
(Siefert, 2020). Z kolei, jak wskazuje Steffen Roth (2021), rozdziat 1 Madness and
Civilization Michela Foucaulta (1965) opisuje gigantyczng infrastrukture, jaka
sredniowieczna Europa ustanowita, by radzi¢ sobie z tradem. Kluczowg kwesti¢ rozdziatu

zawiera nastgpujacy fragment:

Trqd znikngl, tredowaty znikngl lub prawie z pamieci; te struktury pozostaty.
Czesto w tych samych miejscach powtarzaly sie formuly wykluczenia, dziwnie
podobne dwa czy trzy wieki pozniej. Biedni wloczedzy, przestepcy i ,, oblgkane
umysty” przyjeliby role tredowatego, a zobaczymy, jakiego zbawienia oczekiwano
od tego wykluczenia, zarowno dla nich, jak i dla tych, ktorzy ich wykluczyli
(Foucault, 1965 za: Roth 2021: 543).

Roth (2021) wskazuje, iz rowniez obecnie ludzie buduja gigantyczng
infrastrukture do zarzadzania tym, co nie bedzie wiecznym kryzysem. Jednak
zastanawianie si¢ nad przyszlym przeznaczeniem tej infrastruktury po zakonczeniu
kryzysu jest prawdopodobnie btedem. Lekcja wyciagnigta z Foucaulta sugerowalaby, ze
wszystkie nowe lub powigkszone fabryki szczepionek i laboratoria badawcze oraz
wszyscy nowi profesorowie wirusologii, farmacji, epidemiologii, zdrowia publicznego
1 zarzadzania opiekg zdrowotng znajda nowe problemy, ktore beda rozwigzywac.

Wspomniane juz przeze mnie wczesniej radykalne wykorzystanie mysli Foucault

w naukach o organizacji taczace genezg tej dziedziny z jej terazniejszoscia Stanowi nurt

1 Niniejszy tekst pisze w styczniu 2022 roku, podczas trwania pandemii COVID-19.
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krytyczny mys$li menedzerskiej (CMS). Warto przypomniec, iz jest to transdyscyplinarna
plaszczyzna krytycznej refleksji humanistycznej nad teorig i praktyka zarzadzania
1 organizowania. Instytucjonalizacja tego ruchu nastgpita w poczatkowych lat 90. XX w.
—m. in. za sprawg publikacji pod redakcjg Matsa Alvessona i Hugh Willmotta. Od tego
czasu napisano wiele publikacji na temat perspektywy badan krytycznych w zarzadzaniu,
zorganizowano wiele konferencji tematycznych na calym $wiecie, zainicjowano odrebne
programy badawcze i specjalizacje zwigzane z nurtem krytycznym oraz Stworzono
odrebny dyskurs publiczny z tym zwigzany (Zawadzki, 2012). Temu nurtowi
zawdzigczam zainteresowanie mysla Foucault, cho¢ w niniejszej pracy nawiazuj¢ do

niego tylko posrednio.

1.2. Podstawy koncepcji praktyk duszpasterskich

Jak pisatem juz wielokrotnie, moja praca opiera si¢ na tak zwanym ,,p6Znym”
Foucault. Wykorzystuje z tego dorobku przede wszystkim koncepcje¢ ,,praktyk
duszpasterskich”, nie pomijajac jednak catego szeregu innych kontekstow z mysli
francuskiego intelektualisty, mniej lub bardziej zwigzanych 2z praktykami
duszpasterskimi.

W niniejszej pracy postuze sie szeroka, stownikows definicjg terminu koncepcja,
na potrzeby uzycia tego terminu do postugiwania si¢ bardziej szczegétowym pojeciem:
koncepcji ,,praktyk duszpasterskich”. Tak wigc, koncepcja (z tac. conceptio) to pewne
ujecie, spostrzezenie czegos$, obmyslony plan dziatania (Doroszewski, 1996).

Praktyki za$, wedtug Bourdieu (2005), sg czyms$ co ksztaltuje si¢ przez lata i sa
zalezne od okreslonych czynnikéw. Odnoszac si¢ do praktyk uczestnictwa w kulturze,
Bourdieu wskazuje, ze sg one wspotmierne z poziomem wyksztalcenia i wyrastajg
z spotecznosci, z ktorej dana osoba pochodzi.

W wielu dziedzinach, ktorymi zajmuja si¢ nauki spoteczne, od lat
siedemdziesigtych XX wieku obecne jest szersze zjawisko opisywane jako ,,zwrot ku
praktykom” (practice turn), probujace, miedzy innymi, zapobiec bezrefleksyjnemu,
intuicyjnemu traktowaniu pojecia praktyk jako czego$ oczywistego i niewymagajacego
definicji, po prostu ,,tego, co robig ludzie” (Sikorska, 2018: 31). Jednym z gtéwnych

autorow wspomnianego wyzej ,,zwrotu ku praktykom” jest Theodore Schatzki. Co wazne
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w konteks$cie niniejszej pracy, autor ten, uwazany za czotowego obecnie przedstawiciela
koncepcji skoncentrowanych na praktykach, wprost przyznaje si¢ do inspiracji mysla
Foucault (Schatzki 2019).

Wedlug niego, w teorie praktyk nalezy wigczy¢ zatozenie ontologicznej natury

spoleczenstwa:

Areng tego, co spoleczne, sq wcielone i zaposredniczone przez przedmioty
strumienie ludzkiej aktywnosci centralnie zorganizowane wokotl podzielanego

praktycznego rozumienia. (Schatzki 2001: 12)

Wedlug teoretykow praktyk, zjawiska takie jak znaczenie jednostek lub interakciji,
jezyka, instytucji, struktur, mozna analizowa¢ tylko za pomocg analizy praktyk, bo te
zjawiska sg niejako ,,zakorzenione” i wynikajg z praktyk. Schatzki (2016) wprowadza
wyrazenie ,,splaszczona ontologia” (flat ontology), przez co deklaruje, ze nie ma nic co
spoteczne ,,ponad” praktykami. Inaczej méwigc nie tylko poziom systemu spotecznego,
struktur czy instytucji, ale i poziom dziatan poszczeg6élnych jednostek, sg ksztattowane
przez codzienne praktyki.

Foucaultowska perspektywe praktyk, czerpigc obszernie z dorobku samego
Foucault, obszernie zreferowat Tomasz Ochinowski (2018a), wskazujac na to, ze sa one
sposobem ,,jednoczesnego dzialania 1 myslenia”, oraz ze rozmawiajac o praktykach
w ujeciu Foucault nie mozna nie odnie$¢ si¢ do zagadnienia wladzy, generujacej
oddziatywania na jednostki i grupy, modelujac ich zachowania.

Michel Foucault wielokrotnie odnosit si¢ do zagadnienia zwigzku pomiedzy
wladzg 1 wiedza, ktory postrzegal jako nierozerwalng zalezno$¢. Zdaniem wielu
komentatoréw jego pogladéw, to wiasnie zagadnienie stanowi jeden z centralnych, jesli
nie centralny problem mysli francuskiego badacza. Charles C. Lemert i Garth Gillan
(1999), amerykanscy komentatorzy prac Foucault, nastgpujaco wyjasniajg terminologi¢

zwigzang ze wspomnianym problemem:

Po pierwsze, pojecie wladzy-wiedzy zaktada, zZe wladza nie dziata ze szczytow, od
klasy panujgcej do poddanej, lecz jest immanentna i rozprzestrzenia si¢ na

wszystkich poziomach spoleczenstwa. Po drugie, wiedza nie jeSt idealna
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i abstrakcyjna, lecz materialna i konkretna, i w zwigzku z tym nie mozna jej
oddziela¢ od dziatan wladzy przenikajgcych cate spoteczenstwo, na wszystkich
poziomach. Po trzecie (...) nauki nie da si¢ arbitralnie oderwac od ideologii, gdyz
jako forma wiedzy osadzona jest w stosunkach wtadzy (Lemert i Gillan 1999:
171).

Jerzy Szacki (2002) opisuje t¢ zalezno$¢ przy uzyciu terminu ,,prawdy”, ktora,
przeciez, wedtug potocznego myslenia, a takze wielu koncepcji teoretycznych, jest Scisle

zwiazana z wiedza:

Kazde spoleczenstwo ma swoj wilasny rezim prawdy, swojg ogolng polityke
prawdy: to znaczy takie typy dyskursu, ktore akceptuje i sprawia, ze funkcjonujq
one jako prawdziwe (...) "Prawda" potrzebuje wigec wsparcia ze strony wtadzy, ta
zas podaje si¢ zawsze za jej posiadaczke. Mozna wiec powiedziec, iz przejscie od
problemu dyskursu do problemu witadzy byto u Foucaulta najzupetniej ptynne,
chociaz jest oczywiste, zZe obiektywistyczny opis roznych formacji dyskursywnych
przeksztaicit sie w ten sposob w wydobywanie na jaw faktow zaleznosci

i zniewolenia (Szacki 2002: 907).

Uznaje¢ wigc za uzasadnione, aby przedstawiong pokrotce, charakterystyke relacji
,wiladzy-wiedzy” uzna¢ za klamre teoretyczng spinajaca w sposob nadrzedny takze
rozwazania na temat praktyk duszpasterskich, jakie zostang wydobyte sposrod analizy
bogatego dorobku Michela Foucault.

Nalezy jeszcze zdefiniowac pojecie duszpasterstwa. Postugujac si¢ po raz kolejny
definicja stownikowa, duszpasterstwo to zatem stan, zawod, dzialalno$¢ duszpasterza,
a duszpasterz to z kolei kaptan, majacy powierzong sobie ko$cielng jednostke
administracyjng (Doroszewski, 1996). Jako ze koscielna jednostka administracyjna jest
zwigzana z grupa osob identyfikujacych sie z dang wspdlnota koscielna, mozna zatem
przyjac, ze duszpasterstwo to pelnienie obowigzkdéw wynikajacych z powierzenia pieczy
nad okres$long grupa wiernych. Istnieje wiele opracowan historii duszpasterstwa, takze na
gruncie polskim (patrz na przyktad Fiatkowski 2015, Knapinski 2018, Ochotny, Tutak,
Wielebski 2018, Przybysz 2008).
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Wedtlug Foucault, Praktyki duszpasterskie nie moga by¢ postrzegane jedynie
z perspektywy wiladzy duszpasterza ani jedynie z perspektywy prawa koscielnego (te
obszary stanowity dla Foucaulta punkt wyjs$cia do analizy wspomnianych praktyk), ale
muszg zosta¢ by¢ osadzone w calosci stosunkow wiadzy i wiedzy. Osadzajac w szerszej
calosci, nie mozna jednak poming¢ specyficznie rozumianej kwestii indywidualnosci.
Foucault udowadniat, ze procesy subiektywizacji, ktore zachodzity w starozytnej Grecji
oraz w $wiecie chrzescijanskim (wtadza duszpasterska) sg catkiem inne od tych, jakie
pojawiajg si¢ W czasach obecnych (Urbanski, 2017).

W 1979 roku Foucault zostat zaproszony do wygloszenia na Uniwersytecie w
Stanford wyktadow w ramach serii Tanner Lectures on Human Values. Zostaty one przez
niego nazwane ,,Politics and Reason” (Foucault, 1988: 57-85). Foucault bada w ich toku
zwigzek migdzy racjonalizacja, czy tez usprawiedliwianiem (rationalization), a wtadza
(power). Postuzg si¢ drugim z thumaczen pierwszego z czynnikow tego ,,réwnania”, to
jest ,,usprawiedliwieniem” z racji na to, ze w mojej ocenie trafniej w jezyku polskim
opisuje ono (niz termin ,racjonalizacja”) znaczenie zjawiska omawianego przez
francuskiego mysliciela. Usprawiedliwienie to dla Foucault caty zestaw procesow
wytaniania si¢ w spoleczenstwie przyzwolenia na okreslone praktyki, uznania ich za
obowigzujace 1 uzasadnione. Wystarczy tu przytoczy¢ chocby jedng z najbardziej
znanych praktyk, jaka szczegoétowo analizowat Foucault — zamykania w szpitalach
psychiatrycznych o0so6b ,.chorych psychicznie” — praktyka ta musiala zostac
,usprawiedliwiona” ogotowi przez osoby sprawujace wladze, aby — ostatecznie — stac sie
elementem powszechnej wiedzy.

Warto wskaza¢, iz sam termin ,,duszpasterstwo” ma w koncepcji Foucault
korzenie potoczne, co nie jest raczej typowe dla omawianego intelektualisty. Foucault
w 1980 roku przygotowywat sie do kolejnych wykladow w College de France
w prowadzone] przez dominikanow bibliotece Saulchoir co zapewne spowodowato
»zwrot” w mysli Foucaulta — po$wiecit bowiem swe zajecia nie — jak pierwotnie
zapowiadal — kolejnym analizom biowtadzy'?, ale pierwszym wiekom chrzescijanstwa

1 sposobom, dzigki ktorym rzadzi si¢ ludzmi za pomoca prawdy (Burzyk 2014).

12 Bijowtadza — Foucault wyrdznia trzy typy wiadzy: suwerenng, dyscyplinarng i wiasnie biowtadze. Wtadza
suwerenna za swoj przedmiot obiera terytorium. Wytaniajgca sie na przetomie XVII i XVIIl wieku wtadza
dyscyplinarna — ciato, natomiast biowtadza — populacje. Jest to zatem wtadza nad biologia.
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Wspomniany zwigzek pomigdzy ,usprawiedliwianiem” a ,,wladza” nie jest
oczywisty wedtug Foucault. Istotne jest, jak te czynno$ci wigza si¢ ze soba, oraz to,
w jaki sposob je nalezy interpretowaé. Foucault wymienial trzy aspekty, w $wietle
ktorych powinno si¢ dokonywac jakichkolwiek analiz ,,usprawiedliwienia” 1 ,,wtadzy”
oraz relacji migdzy nimi.

Po pierwsze, rozsadniejsze, od innych decyzji intelektualnych, bytoby
nietraktowanie cato$ciowo usprawiedliwiania na poziomie spoteczenstwa lub kultury, ale
analizowanie tego zjawiska, ktore Foucault uwaza za proces, w okre$lonych dziedzinach,
z ktérych kazda opiera si¢ na jakim$ fundamentalnym do§wiadczeniu, jak na przyktad na
szalenstwie, chorobie, Smierci, przestepczosci, seksualnosci i tym podobne.

Po drugie, nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze stosowanie stowa ,,usprawiedliwianie”
jako okreslenia przedmiotu badan moze by¢ mylace. Glownym problemem poznawczym
wedtug Foucault, gdy ludzie probuja co$ usprawiedliwié, nie jest zbadanie, czy jest co$
zgodne z prawda, ale sprawdzenie, jakiego rodzaju prawdy, jakiego rodzaju racjonalnos$ci
dani ludzie uzywaja.

Po trzecie, nawet uwzgledniajac O$wiecenie jako bardzo wazny etap w historii
Zachodu, takze w rozwoju technik politycznych, powinno si¢ odwotywac si¢ do znacznie
bardziej odlegtych procesow, jesli chcemy zrozumie¢, w jaki sposob byliSmy - wedlug
Foucault - “uwiezieni w naszej wlasnej historii”3.

Legitymizacja wtadzy nad okreslong spoteczno$cia przyjmuje istotne znaczenie
w przypadku wladzy duszpasterskiej. ,,Usprawiedliwianie” procesow wiladzy
zachodzacych na polu religii jest obarczone specyficzng zaleznoS$cia pomiedzy
przedstawicielem wladzy (duszpasterzem) a osobg przez niego wladang. Stosunek ten byt
zmienny na przestrzeni wiekow.

Jednym z pierwotnych terminéw, do ktorych nalezy si¢ odwotaé, wedtug Foucault
analizujac pojecie duszpasterstwa, jest metafora stada. Nie pojawiala si¢ ona jako
okreslenie odnoszace si¢ do spoteczno$ci ani w znaczacej greckiej, ani tez w rzymskiej
literaturze politycznej. Byla jednak obecna wsrdd starozytnych spoteczenstw Wschodu:

w Egipcie (Faraon traktowany przez éwczesng kulturg jako pasterz), Asyrii czy Judei.

13 Chodzi tu o przetamanie przekonania, iz by zrozumieé geneze wspdfczesnoéci wystarczy cofngé sie w
badaniach do dorobku czaséw Oswiecenia. W okresie, gdy tworzyt Foucault taka opinia byta dos¢
powszechna wsrdd intelektualistéw zachodnich.
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Metafora stada charakteryzowata si¢ tatwoscig w zaaplikowaniu wzgledem panujacego
porzadku prawnego. Latwo bowiem skonstruowac zwigzek miedzy Bogiem a Krolem
(duza litera zamierzona, zgodna z duchem wywodu Foucault), poniewaz obaj przyjmuja
te samga role. “Stado”, nad ktérym czuwaja, jest takie samo. Co wi¢cej, wladanie stadem
wymaga przeciez nie tylko umiejetnosci wydawania polecen i rozkazow, ale réwniez
umiejetnosci zaopiekowania si¢ zbiorowoscia, wskazywania jej optymalnej drogi.
Czlonek stada z zatozenia moze czu¢ si¢ bezpiecznie, z racji na to, ze jest elementem
catosci. Stado, jak cato$¢, zapewnia tez jego wilascicielowi okreslone przychody, wiec
jest efektywne wilasciwie przez sam fakt istnienia.

Hebrajczycy (czyli Izraelici czasow Starego Testamentu) z kolei rozwingli
i zintensyfikowali temat duszpasterstwa - jednak z bardzo osobliwg cecha: Bog i tylko
Bog jest pasterzem swojego ludu, z jednym wyjatkiem: Dawid, jako zalozyciel
monarchii, jest jedynym, ktérego mozna nazwac¢ rdwniez pasterzem - to Bog zlecit mu
zebranie stada (Foucault 2014a: 142)

Jaka jest wedlug Foucault pierwotna rola pasterza? Oto6z pasterz ma wtadze nad
stadem, a nie nad ziemig. Zwigzek Pasterza-Boga ze swoim stadem ma w tym kontekscie
podstawowe znaczenie. Bog daje lub obiecuje swojemu stadu ziemig. Pasterz gromadzi
1 prowadzi swoje stado. Bezposrednia obecno$¢ pasterza i bezposrednie jego dziatanie
powoduje, ze stado istnieje. Co wigcej, rolg pasterza jest zapewnienie zbawienia swojego
stada. Pasterz ma bowiem zasadniczy cel dla swojego stada - musi by¢ ono doprowadzone
do “dobrego pastwiska” lub sprowadzone z powrotem do “owczarni”. Pasterz czuwa nad
swoim stadem, poznaje je jako catos$¢, a zarazem szczegdlowo. Moc pasterza oznacza
indywidualne podejscie do kazdego cztonka stada. (ibidem: 144)

W koncepcji chrzescijanskiej metafora stada zostala znaczaco zmodyfikowana.
Tutaj, pasterz musi zda¢ sobie sprawe nie tylko z kazdej owcy, ale takze z wszystkich ich
czynow, catego dobra lub zta, ktére moga uczyni¢, wszystkiego, co im si¢ przydarzy.
Miedzy kazda “owca” a jej “pasterzem” chrzescijanstwo przewiduje ztozong wymiang
grzechow 1 zashug. W koncepcji hebrajskiej Bog jest pasterzem, a trzoda podaza za nim
zgodnie z wola 1 obowigzujacym prawem. Chrzescijanstwo natomiast postrzegato
zwigzek pasterz-owca jako zwigzek indywidualnej i catkowitej zaleznosci (dla przyktadu

- mnich osigga zbawienie, wypetniajac nawet absurdalne polecenia swojego
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przetozonego). Postuszenstwo staje si¢ w tym wypadku cnotg. Istotnymi pojeciami dla
chrze$cijanskiego podej$cia do metafory stada sa:

— kierownictwo sumienia: pasterz wiedziat, co si¢ dzieje w duszy swoich owiec.
Prowadzenie sumienia stanowito pewng statg wi¢z: owce nie mogty pozwoli¢ si¢
poprowadzi¢ tylko do celu, ale pozwalaty si¢ prowadzi¢ bez przerwy.
Prowadzenie bylo pewnym stanem 1 skutkowalo zguba w przypadku proby
ucieczki,

— samokontrola, nakierowana na otwarcie duszy przed pasterzem: jej celem nie byto
zamkniecie samoswiadomosci w sobie, ale umozliwienie jej catkowitego otwarcia

si¢ na swojego kierownika - odstonigcia przed nim giebi duszy.

Oprocz tego, o czym pisalem dotad, w mysli chrze$cijanskiej pojawia si¢
zachgcenie ludzi do pracy nad wlasnym ,,umartwieniem” na tym §wiecie. Umartwienie
nie jest oczywiscie $miercia, ale wyrzeczeniem si¢ doczesnego $wiata i samego siebie:
rodzajem codziennej $mierci. Jest to “Smier¢”, ktéra ma zapewni¢ Zycie w innym §wiecie.
(Foucault 2014c).

Problematyke duszpasterstva Foucault potaczyt, z wczesniej przez siebie
rozwijanym zagadnieniem relacji ,,miasto-obywatel”. Foucault ukazuje zarzadzanie
ludZmi przez panstwo za pomoca wywodzacego si¢ z chrzescijanstwa modelu pasterz-
stado (wladza duszpasterska), ktory naktada si¢ na model greckiego antyku, miasto-
obywatel. Obywatel, ktory posiada dostep do Zycia politycznego. Zycie to rozumiane jest

jako mozliwo$¢ wyrazania opinii 1 wplywania na zbiorowe decyzje.

W tym manifestuje sig, zdaniem Foucault, wolna egzystencja wolnego obywatela

(Drwigga, 2014: 87).

Michel Foucault podsumowujagc swoje rozwazania w ramach wyktadu
stanfordzkiego uzyt nastgpujacej konstatacji: nasze spoteczenstwa okazaty si¢ naprawde
demoniczne, poniewaz polaczyly te dwie gry: “gre miasto - obywatel” 1 “gre pasterz -
stado” w tym, co nazywamy nowoczesnymi panstwami.

Dwa lata poézniej, Michel Foucault zostat zaproszony do wygloszenia cyklu

wyktadoéw na Katolickim Uniwersytecie w Louvain. Seminaria zatytulowane Zfo czynic,
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mowi¢ prawde. Funkcja wyznania w sprawiedliwosci byly odpowiedziag na prosbe
o zreferowanie meandréw genezy systemu karnego dla srodowiska skupionego wokot
tamtejszej Szkoty Kryminologii (Foucault, 2018b). Wyktad dostarcza wielu spostrzezen
istotnych dla badaczy praktyk dyskursywnych ksztaltujacych to, czym jest prawda
w systemie prawa karnego oraz czym jest prawda o samym sobie z perspektywy
jednostki.

Lotar Rasinski (2017) uznaje okreslenie praktyk dyskursywnych jako tozsame
z okresleniem samego dyskursu, ktory Foucault rozumie wiasnie jako pewng praktyke,

czyli postgpowanie wedtug regut. Foucault definiuje bowiem praktyki dyskursywne jako

pewne ‘anonimowe reguly’ tworzenia wypowiedzi, ktore mozna dos¢ precyzyjnie
okreslic¢ i ktore nie sq efektem jakichs zewnetrznych wobec dyskursu czynnikow,

ale pewnej praktyki wltasciwej samemu dyskursowi (Rasinski 2017: 47).

Cytujgc samego Foucault, warto podkresli¢, iz mysliciel ten w Archeologii wiedzy

okresla praktyki jako:

zbior anonimowych, historycznych, zawsze okreslonych w czasie i przestrzeni
regul, ktore determinowaly w danej epoce i dla danego obszaru spolecznego,
ekonomicznego, geograficznego Ilub jezykowego warunki dzialania funkcji

wypowiedzeniowej (Foucault, 1977: 151).

Foucault wyodrebnia takze istnienie praktyk niezwigzanych bezposrednio
z dyskursem, takich jak procesy ekonomiczne, polityczne, instytucjonalne (Foucault,
1977: 101) ktore jednak wplywaja na formacje¢ dyskursywng. Nazywa je ,,zaleznoSciami
pozadyskursywnymi” (Foucault, 1994: 680). Oprocz powyzszego, francuski

intelektualista wyznacza specyficzng funkcje dyskursu — jego ,,dramatyke”.

Chodzitoby o takq analize faktow dyskursywnych, ktora pokazuje, jak samo
zdarzenie wypowiedzi moze mie¢ wplyw na sposob bycia mowigcego (Foucault

2018: 87).
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To, co, w moim rozumieniu mysli Foucault jawi si¢ jako szczegdlnie wazne do
analizy “praktyk duszpasterskich”, to poglebiona, szczegblowa analiza wylaniania si¢
instytucji ,,wyznania”, kluczowej przy kreowaniu stosunkéw zalezno$ci pomig¢dzy
duszpasterzem i1 osobami pozostajagcymi pod jego duchowg opieka. ,,Wyznanie” wedtug

Foucault jest nierozerwalnie zwigzane z aktem prawdy:

Mamy wowczas do czynienia z aktem prawdy, ktory mozna by okresli¢ mianem
refleksyjnego, a jego najczystszq i historycznie najbardziej donioslq forme
stanowi niewgqtpliwe to, co nazywa si¢ wyznaniem. ktosS mowi: oto czego si¢
dopuscitem, oto co kryje si¢ w glebi mojej duszy, oto jakie byly moje zamiary, 0t0
co rozegrato si¢ w zakamarkach mojego Zycia czy mojej duszy i stanowi 0 mojej
winie lub zastudze (Foucault, 2014c: 100)

Michel Foucault zaczyna wspomniang refleksje dotyczaca ,,wyznania” od
przywotania lliady Homera, a doktadnie rzecz biorgc sceny wyscigu rydwanow
z dwudziestej trzeciej ksiggi tego dzieta. Odnajduje w niej fragment stanowiacy opis
wyscigu rydwanow, jednego z elementéw igrzysk zorganizowanych ku czci Patroklosal®.
Konkurencja przybiera specyficzny przebieg — konkurenci, jak si¢ wydaje czytelnikowi,
zaszeregowani sg do uzyskania okreslonych miejsc na mecie wzglgdem swojego
potencjatu wynikajacego z posiadanego statusu spolecznego, a nad samym przebiegiem
wyscigu czuwaja sami bogowie, interweniujac w imieniu faworyzowanych przez siebie
zawodnikow. Wyscig nie konczy si¢ jednak, tak wydawatoby sie, Zze si¢ skonczy¢
powinien, gdyz jeden z zawodnikow ,drugiego szeregu”, Antilochos, postanowit
sprzeciwic si¢ ,,przeznaczeniu” 1 spowodowac, ze jeden z obiektywnie mocniejszych
rywali dojechat do mety za jego plecami. Wtedy sytuacja przybiera forme rozprawy
sadowej, niemalze takiej, jaka mozna zaobserwowacé we wspdlczesnych sadach. Jednym
z jej elementow jest - poczynione przez Antilochosa - wyznanie, ktore miato na celu
wyrzeczenie si¢ dziatah pozostajacych w konflikcie z ustalonym porzadkiem prawdy -

prawdy, ktora niekoniecznie musi by¢ odzwierciedleniem faktycznych, obiektywnych

4 partokolos - w mitologii greckiej syn Menojtiosa, ukochany Achillesa. U boku Achillesa walczyt w wojnie
trojanskiej. Zgingt w natarciu na Troje z reki Hektora. Wydarzenia te sg opisane przez Homera w lliadzie.
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zdarzen, ale moze by¢ swoistym potwierdzeniem ustalonych regul, zasad. Antilochos, po
tym, jak zazadano od niego zlozenia przysiegi przed bogami mowiagcej o tym, ze nie
osiggnal swojego sukcesu podstepem, odmowit bowiem takiej deklaracji, przez co
podporzadkowat si¢ pierwotnemu porzadkowi.

Istotne w przywotaniu tej sceny byto podkreslenie, ze to, co prawdziwe, moze by¢
roéznie rozumiane, a boskie 1 ludzkie pojecie prawdy rdznig si¢ od siebie. Foucault zwraca
réwniez juz teraz uwage na to, ze instytucja wyznania — a nie tylko arbitralna ocena
sytuacji - moze mie¢ decydujacy wplyw na ustalenie obowigzujgcej prawdy i na
decydowanie o losie poszczegolnych osob.

Nastepnie, Foucault odniost si¢ do innego, klasycznego dzieta — ,,Krola Edypa”
Sofoklesa - i przedstawia swoim rozmowcom analogiczny proces wylaniania si¢ pewnej
prawdy wskutek wyznania dokonanego przez jednego z bohateréw. Warto przypomniec,
nawet narazajac si¢ za zarzut pisania oczywistosci, ale mim zdaniem tu koniecznych, by
wyjasni¢ zamyst interpretacyjny Foucault, ze fabula dramatu opiera si¢ na historii
tytutowego Edypa, ktory sprawuje wiadz¢ w Tebach, ktore to miasto jest ogarnigte
zaraza, gdyz bogowie rzucili na nie klatwe. Wiadca wysyta swego szwagra, Kreona, do
wyroczni delfijskiej, ktory przynosi wiadomos¢: w miescie jest zabdjca Lajosa,
poprzedniego krola Teb. Dopoki nie zostanie odnaleziony i ukarany, tebanczycy nie
zaznajg spokoju. Edyp zapewnia poddanych, ze zrobi wszystko, by odnalez¢ mordercg.
Kazde posunigcie w ,$ledztwie” zbliza tytulowego bohatera do odkrycia tragicznej
prawdy. Najpierw przed poszukiwaniami winnego przestrzega go wezwany na dwor
Tyrezjasz - wieszcz, ktory ostatecznie oznajmia Edypowi: ,ktorego szukasz, ty jestes
morderca”. Z czasem, sam Edyp wraz z zong (wdowa po Lajosie) zaczynaja dostrzegad
przestanki potwierdzajace tragiczng prawde. Wkrotce okazuje sie¢ takze, ze wsrdd
tebanczykow jest pasterz, ktory na polecenie krolowej Jokasty porzucit w gorach jej syna.

Okazuje sie, ze Edyp zabil swojego ojca, Lajosa, myslac, ze to obcy wedrowiec.
Potem przybyl do Teb 1 ozenit si¢ z wlasng matka. Po poznaniu prawdy bohater oslepia
si¢ 1 opuszcza Teby, Jokasta popetnia samobojstwo.

W tym wypadku, dopiero deklaracja jednego z niewolnikdw pozwolila
na zaakceptowanie pewnego objawiajacego si¢ przez dluzszy czas toku zdarzen
dotyczacego glownego bohatera. Akceptacji prawdy dokonywal zas - co oczywiste

w greckim teatrze - chér, a jego decyzje mogly by¢ oceniane jako wyznacznik
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postepowania dla ogétu. Foucault zwrdcit uwagg na to, ze w ujawnieniu prawdy o Krélu
Edypie nie pomoglo proroctwo ze strony wyroczni - a wiec glos bogéw. Prawdy nie
ujawnita, wedtug choru, rowniez deklaracja samego kréla, gdyz moze on si¢ uchyla¢ od
boskiego przeznaczenia. To wilasnie instytucja wyznania doprowadzita dopiero do
najwazniejszych rozstrzygnieé, z racji na swoja specyfike - osoba, ktéra je poczynita,
osobi$cie potwierdzita dokonanie opisanych przez siebie czynow. W taki sposob
podkresla sie tutaj istotnos¢ instytucji osobistego wyznania, mogacego - W tym wypadku
- decydowac o losach catych narodow.

Wyznanie to takze - wydawaloby si¢ - niezbedny element petniejszego procesu
analizy postepowania jednostki: rachunku sumienia. Nie zawsze jednak tak byto. Michel
Foucault przywolywal dzieta Seneki w celu interpretacji stoickiego podejscia do
rachunku sumienia. Jest to podejécie akcentujace duze znaczenie podazania za
ustalonymi regutami postepowania, ktore nalezy sobie regularnie (najlepiej codziennie
przed snem) przypominac, i na ich podstawie analizowa¢ wtasne czyny. To, co podkreslat
Foucault, to brak podmiotowosci w perspektywie rachunku sumienia u stoikow.
Najwazniejsze w stoickiej koncepcji bylty reguty postgpowania. Jednostka jest tylko
punktem krzyzowania si¢ pewnych regul, a jej zadaniem jest je identyfikowac 1 podazac
za okres$lonymi regutami.

Analiza jednego z innych tekstow Seneki juz bezposrednio odnosi si¢ do
poszukiwania historycznych pierwowzorow zjawisk korespondujacych z nowoczesnym
mentoringiem. Tekst ten bedzie pomocny w poszukiwaniach podejmowanych przeze
mnie z racji na poruszenie problemu wyznania czynionego komus$ innemu oraz samego
stosunku ,,0soby prowadzonej” do “kierownika duchowego”. Chodzi o utwor O pokoju
ducha, zawierajaca - w formie literackiej - list samego Seneki od jego przyjaciela
Senerusa, ktory rzekomo prosi filozofa o rade. Stosunek pomigdzy nadawcg a adresatem
listu przybiera posta¢ osoby, w swoim mniemaniu chorej, proszacej o porade lekarska.
Obiektem leczenia ma by¢ dusza przyjaciela Seneki, ktora cierpi na niepokdj zwigzany z
niedostatkiem stoickich cnét, do ktorych dazy. Senerus wyjasnia Senece swoj stosunek
do poszczegodlnych obszarow zycia, z podkresleniem tych najbardziej istotnych dla
filozofii grecko-rzymskiej: do bogactwa, do zycia politycznego i do stawy. Poprzez takie
wyliczenia - jak mowi Foucault - dochodzi do “uruchomienia pewnego korpusu zasad

moralnych”, dobrze znanych cztowiekowi, ktora si¢ wypowiada si¢ o samym sobie.
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Wazny dla uchwycenia genezy mentoringu w perspektywie rysowanej przez
Foucault jest moim zdaniem sposob, w jaki odpowiada na wspomniane zapytania Seneka.
Nie diagnozuje on istnienia jakiej§ tajemniczej choroby, ale okresla poziom
wolnosci/zaleznos$ci Senerusa od okreslonych obszarow zycia. Uwazam, iz nieodzowne
jest tutaj przywolanie catoéci fragmentu tekstu Seneki, traktujacego o diagnozie duszy

Senerusa:

Juz dlugo, Serenie, sam w skupieniu zastanawiam si¢ nad tym, jakg nazwe
wymysli¢ i do czego porownac stan twego ducha, i nie go trafniej nie
odzwierciedla niz porownanie z ludzmi, ktorzy wstali z przewlekiej i ciezkiej
choroby. Chwilami doznajq dreszczy i lekkich dolegliwosci i chociaz sie pozbyli
resztek choroby, jednak trwozq sie nadal urojeniami, a nawet juz catkiem zdrowi,
nadal wyciggajq do lekarza reke, by im puls zbadal, i febry sie doszukujg w kazdej
cieptocie ciala. Tacy, Serenie, majq ciala nie chore, ale nie przyzwyczajone do
zdrowia, podobnie jak trwoznie drga i kolysze si¢ juz nawet spokojne morze, gdy
sie ucisza po burzy. I dlatego zachodzi tutaj potrzeba nie srodkow bardziej ostrych
i skutecznych, kolejno juz stosowanych, abys mianowicie surowiej obchodzit si¢
z sobg i czynit rozne ofiary i wyrzeczenia, ale lekarstwa, ktorego sie uzywa na
koncu: abys mial wiare w swe sity, abys nadto byt przekonany, ze postepujesz
wlasciwg drogq, ani na moment nie dajgc zwies¢ sie na krete manowce
wedrowcom, z ktorych wigkszos¢ bez zastanowienia zbacza w roznych kierunkach,

a pewna liczba blgka sie nawet w poblizu gtéwnego szlaku (Seneka, 2003)%.

Szczegoblnie z przytoczonego tekstu — ale i z poprzednich analizowanych przez
Michela Foucault - wytania si¢ konstatacja dotyczaca starozytnych metod rozwoju
osobistego majacych na celu odkrycie poszukiwanej prawdy przez jednostke. Ot6z
szeroko praktykowane byto przywodztwo wowczas okoliczno$ciowe, okresowe, stuzace
do uzyskania przez jednostk¢ ludzkg umiejetnosci pozwalajacych na samodzielne

poradzenie sobie z sytuacjg, w ktorej si¢ znalazta. Osobiste wyznania byly generowane

15 Przy cytowaniu klasykéw mysli europejskiej i $wiatowej podaje rok wydania ttumaczenia, z ktérego
korzystam.
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przez potrzeby wewnetrzne osOb pragnacych osiggnaé pewien znany sobie cel
rozwojowy, a przedstawiciele kierownictwa duchowego, czyli adresaci wyznan - mozna

16w pewnym sensie

ich nazwa¢, pamigtajagc o niebezpieczenstwach prezentyzmu
mentorami - zakladali, Zze wzajemna zalezno$¢ niec bedzie trwala wiecznie
1 zaowocuje pewng samodzielno$cia wychowankow. Niezbedne do tego bylo tez
posiadanie przez ,,mentoréw” obiektywnie wigkszej wiedzy niz osoby, ktorym doradzaty,
oraz wymagane byto zastosowanie pewnego jezyka, wedtug Foucault - kodu zachowan,
ktory pozwalat na wyksztalcenie optymalnych praktyk. Kwintesencje dobrze
zastosowanego kierownictwa duchowego stanowito pozwolenie sobie przez jednostke na
wladze kierowania samym sobg poprzez codzienny rachunek sumienia, podczas ktérego
praktyki duchowe podlegaty autorefleks;ji.

Z takim podejéciem zrywa monastycyzm w IV i V wieku naszej ery. Zycie
religijne we wspolnotach zakonnych cechowata si¢ przede wszystkim podkresleniem
istotno$ci postuszenstwa jako najwyzszej cnoty. Stan ten wynikal z tego, ze w kazdej
sytuacji zyciowej niezbg¢dne byto dla mnichdéw utrzymywanie zaleznosci od kierownikéw
duchowych. Poszukiwanym idealem bylo wowczas poddanie si¢ kierownictwu
duchowemu az do konca zycia. Dodatkowy warunek stanowil formalny charakter tego
postuszenstwa, niezalezny od kompetencji “mentora”. Ostatecznie dochodzito do
paradoksow - cenione byly nawet niesprawiedliwe, krzywdzace i nierozwijajace formy
kierownictwa, tylko dlatego, Ze wymagaly wykazania si¢ bezwarunkowym
postuszenstwem.

Wszystko to doprowadzito do odwrocenia procesu komunikacji. Juz nie mistrz -
jak u stoikow - przedstawiat zawitosci praktyk majacych doprowadzi¢ ucznia na droge
do uzdrowienia duszy, ale to uczen - w monastycyzmie - werbalizowal swoje emocje,
pragnienia, przekazujac swojemu mistrzowi cata swoja perspektywe. Co wigcej, mnich
powinien zapisywa¢ wszystkie swoje istotne mysli, aby rachunek sumienia nie
dokonywat si¢ juz jedynie wewnatrz jednostki - jak u Seneki - ale byta mozliwos¢
zaprezentowania innym tego, co dzieje si¢ w duszy ucznia, co moze przeszkodzi¢ mu

w osiagnigciu idealnego stanu kontemplacji, skupieniu mysli na Bogu. To konsekwentne

16 Uzywam tu terminu ,prezentyzm” w znaczeniu stosowania pojeé¢ wspdfczesnych do opisu praktyk z
odlegtej przesztosci, co moze prowadzi¢c do znaczacych znieksztatcen postrzegania tej przesztosci,
nadawania jej sensow nam wspotczesnych.
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deprecjonowanie znaczenia samych uczynkow na rzecz podkreslenia koniecznos$ci
analizowania genezy mysli do tych uczynkéw prowadzacych, wedtug Foucault mozna
okresli¢ jako poczatek procesu “hermencutyki siebie”. Wiasnie po to chrzescijanski
rachunek sumienia zakladal tak wyraziscie podkreslong istote werbalnego
1 pisanego wyrazania swoich mysli. Mogly one bowiem zwroci¢ uwage kierownika
duchowego na pewne nieprawidtowosci. Poprzez samo praktykowanie wyrazania mysli,
poddawanie si¢ ocenie, jednostka musiala zaktada¢, ze nie ma prawa samodzielnie
panowac nad swoim postepowaniem, ale zarazem powinna poszukiwa¢ prawdy w sobie
samej.

Z instytucja wyznania i rachunku sumienia wigze si¢ tez zjawisko pokuty
chrze$cijanskiej. W pierwszych wiekach naszej ery praktyki pokutne byly nakierowane
na zaprezentowane spoteczenstwu statusu osoby pokutujacej - wyraziscie podkreslano to
ubiorem (worki pokutne) czy tez zachowaniem (umartwianie si¢, padanie do stop
duchownym). Samo wyrazenie uczynkoéw noszacych znamion grzechu nie bylo
najistotniejszym przedmiotem pokuty. Z racji na niemozno$¢ dostgpienia rozgrzeszenia
wigcej niz raz w zyciu, czgsto decydowano si¢ na taki stan dopiero u schytku zycia.

Opisana pokrotce za Foucault sytuacja zmienia si¢ to w okolicach VII wieku
naszej ery. Powstaje wowczas praktyka pokuty taryfowej, majacej status powtarzalnej i
odpowiadajacej konkretnymi srodkami naprawy na konkretne uczynki. Wedlug Foucault,
pokuta taryfowa ma swoja geneze w dwoch zrodlach - praktykach zycia zakonnego
1 w prawie germanskim. Zjawisko to sprowadza si¢ migedzy innymi do tego, ze powstaje
konieczno$¢ pewnego dialogu - osoby, ktdra zawinita, wyznajacej grzechy, z osoba, ktéra
- znajac okreslone prawa - decyduje o karze za grzechy. Sama werbalizacja popetnionych
uczynkow zaczyna by¢ traktowana jako czgsciowe zado$¢uczynienie. Konkludujgc - nie
jest to jeszcze znana wspotczesna nam instytucja spowiedzi, ale pewne praktyki nosza jej

znamiona. Foucault obszernie bada

proces usuniecia teatralnego charakteru pierwotnej pokuty na rzecz charakteru

dyskursywnego (Villeneuve 2018: 60).

W wiekach XII 1 XII dokonuje si¢ kolejna przemiana. Pokuta uzyskuje status

sakramentu. Duszpasterze - mocg sakramentalizacji pokuty - uzyskuja wladztwo nad
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orzekaniem o winie i potencjalnym zado$¢uczynieniu za grzechy wobec oséb im
podporzadkowanym. Decyzje jednak, jakie podejmuja, sa osadzone niemal wylacznie
na wyznaniu osoby, ktora je wypowiada. Rytuat spowiedzi dokonywac¢ si¢ miat - i do tej
pory dokonuje si¢ w podobny sposéb - w formie, ktora uniemozliwia naoczng weryfikacje
prawdomownosci osoby wyznajacej grzechy. Duszpasterze zmuszeni sg polegaé jedynie
na wyznaniu ich rozmowcow. Sakrament pokuty nie bedzie wprawdzie wazny, jezeli
przystepujacy do niego zatai lub przeinaczy swoje winy. Co znamienne, jezeli winny
wyjawil wszystkie swoje wystepki w sposéb szczery 1 zgodny z zasadami, a to
spowiednik nie bedzie mie¢ wystarczajacych uprawnien do spetnienia sakramentu pokuty
- to 1 tak nie§wiadomy tych ograniczen pokutnik otrzyma boskie rozgrzeszenie.

Od tej pory instytucja wyznania rozumianego jako deklaracja swoich mysli,
pragnien, systemu wartosci jeszcze bardziej zyskala na znaczeniu i jest obecna zar6wno
w chrzescijanstwie, jak 1 w systemie sadownictwa, a dzisiaj, moim zdaniem, nawet
w biznesowych procesach rozwoju osobistego pracownikow.

Z przytoczonych rozwazan wylania si¢ wzglednie spdjny poglad francuskiego
mysliciela na temat specyfiki praktyk duszpasterskich. Michel Foucault czerpat obszernie
na potrzeby swoich koncepcji z motywu pasterza i zwracat uwage na to, ze specyfika
wladzy duszpasterskiej przejawia si¢ migdzy innymi w tym, ze nie jest to wladza nad
okreslonym terytorium, ale nad “wieloscig bedaca w ruchu”. Jak pisal Foucault, bog

Hebrajczykow, w przeciwiefistwie np. do boga Grekéw

Wedruje, przemieszcza sig, blqdzi. Jego obecnos¢ nigdy nie jest bardziej
intensywna i wyrazna niz wtedy, gdy jego lud dokqds podqgza, gdy staje na czele
owego ludu (...) by wskaza¢ mu droge (Foucault 2014a: 143).

Wtadza pasterza to zatem wladza manifestowana w obowigzku, w zadaniu
pasterzowi opieki nad swoimi “owcami” (Foucault 2014a: 142). Zarazem, wiladza ta
pelniona jest jednak w funkcji posrednika (prawdziwym pasterzem jest tylko Bog).
Dodatkowo, jak podkreslat Foucault, duszpasterstwo ma swoj cel - w chrze$cijanstwie to
osiggnigcie zycia wiecznego.

Jedna z waznych cech “praktyk duszpasterskich” wymienianych przez Foucault,
jest troszczenie si¢ o “cate stado 1 0 kazdg z owieczek” (fac. omnes et singulatim). Wedtug
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Foucault, specyfika roli pasterza nie powinna by¢ przyrownywana do se¢dziego lub krdla,
a raczej do lekarza (Burzyk, 2018). Ta analogia przejawiala si¢ w okresleniu zakresu
duszpasterskiej wladzy, od ktorej zalezato “zdrowie duszy”, a kazda “choroba” wymagata
absolutnego postuszenstwa, aby dostapi¢ osiggniecia celu - zycia wiecznego. W zwigzku
z tym duszpasterska wtadza byla w stanie kierowa¢ ludzkim zyciem w kazdym aspekcie.
Foucault ocenia jg wrecz jako jedng z najdoskonalszych i najbardziej trwatych w historii
zachodniej Europy (Foucault, 2014a).

Michel Foucault wyr6znia pi¢¢ przejawow oporu (praktyki kontrprowadzenia)
wobec tak zdefiniowanych ,,praktyk duszpasterskich”. Skoro wtadza duszpasterska to

pewien rodzaj ,,prowadzenia”, to praktyki kontrprowadzenia to wynik

ruchow, ktorych celem jest jakies inne prowadzenie, wynikajq one z pragnienia,
by by¢ prowadzonym inaczej, przez innych przewodnikow i innych pasterzy, ku
innym celom i innym formom zbawienia, przy uzyciu innych procedur i metod

(Foucault, 2014a: 204).

Foucault wyrdznia nastgpujace praktyki kontrprowadzenia wynikte w opozycji do
duszpasterstwa:

— ascetyzm, a wigc - jak to okresla sam Foucault - “egoistyczne panowanie nad
soba” (Foucault, 2014a: 216) wskutek ¢wiczeniom, jakim jednostka poddaje sama
siebie, co generuje odpornos¢ na naciski z zewnatrz,

— tworzenie wspodlnot, w ktorych nie dochodzito do podziatu na osoby duchowne
1 $wieckie,

— mistyka - ze swoim zatozeniem o bezposrednim kontakcie duszy i Boga,

— traktowanie Pisma jako tekst i samodzielna jego lektura,

— wiara eschatologiczna - przekonanie o nadchodzacym koncu czasu i bliskim

spotkaniu z Bogiem (Foucault, 2014a).

1.3. Reinterpretacja koncepcji “praktyk duszpasterskich” Michela Foucault

w $wietle rozumienia zarzadzania w ujeciu Jerzego Kisielnickiego

43



W niniejszej pracy zarzadzanie definiuj¢ tradycyjnie jako

zestaw dziatan obejmujgcy planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie,
przewodzenie (kierowanie ludZmi i kontrolowanie), skierowany na zasoby
organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywany

Z zamiarem osiggniecia celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny (Griffin,

2006: 98).

Interpretacyjny dialog miedzy koncepcja ,,praktyk duszpasterskich” w ujeciu
Foucaulta a zarzadzaniem, przeprowadze postugujac si¢ rozumieniem wspomnianej
dyscypliny, ktore rozwija - przede wszystkim na kartach swych podrecznikéw oraz
monografii - Jerzy Kisielnicki. Wybor tego jednego autora dla potrzeb niniejszej pracy
doktorskiej wynikatl z tego, iz po pierwsze Kisielnicki jest wychowawca (W znaczeniu
zarowno akademickim jak 1 aplikacyjnym) kilku pokolen polskich teoretykéw
i praktykow zarzadzania. Jego podrgczniki i monografie cechuje bardzo interesujace
faczenie tradycji z nowoczesnoscig. Charakterystyczng cecha podejscia Kisielnickiego
jest umiejetnos¢ wzglednie obiektywnego prezentowania roznych podejsé,
paradygmatow 1 szczegotowych rozwigzan w obrebie nauk o zarzadzaniu i jakosci.
Przypomina to w pewien sposob i przy zachowaniu wszelkich proporcji podejscie do
historii filozofii przez Wiadystawa Tatarkiewicza. Wydaje si¢ rowniez, ze podreczniki
Kisielnickiego moga pretendowa¢ do takiej roli w ksztalceniu polskich specjalistow
zarzadzania, jaka odegraty podrgczniki Tatarkiewicza w ksztatceniu humanistow. Last
but not least, Kisielnicki na kartach swoich prac proponowat polskie thumaczenia szeregu
termin6éw z nauk, ktére reprezentuje.

Cytowany polski badacz, teoretyk i praktyk nauk o organizacji od lat taczy swe
zainteresowania menedzerskie z zagadnieniami informatyki. Konsekwentnie, podobnie
jak u Foucaulta, tak i u Kisielnickiego, centrum myslenia o praktykach (cho¢ oczywiscie
roznie rozumianych) wyznacza zagadnienie wiedzy (takze réznie rozumianej w wypadku
obydwu autorow). Dlatego tez wspomniany polski profesor zarzadzania wydaje si¢
stwarza¢ dogodna przestrzen intelektualng, sprzyjajaca temu, by ,,zaprosi¢” mysl
Foucaulta do problematyki menadzerskiej takze poza obszarem Critical Management

Studies. Podregczniki i inne publikacje piora Kisielnickiego referujg aktualny stan nauk
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o zarzadzaniu o jako$ci ,gldwnego nurtu”’, ze szczegdlnym uwzglednieniem
wspomnianego ,styku” z informatyka, a réwnocze$nie proponuja szerokie,
zrbwnowazone rozumienie zarzadzania obejmujace zarowno nowe technologie, jak
1 traktowany w sposob raczej daleki od instrumentalnego ujecia ,,czynnik ludzki”.
Wspomniane, wybidrce oczywiscie porownanie ,,Foucault-Kisielnicki”
rozpoczng od tabelarycznego przedstawienie gtownych kategorii tresciowych istotnych

dla mojej rozprawy doktorskiej ujete w Tabeli 2.

Tabela 2 - Poréwnanie wybranych kategorii zarzadzania na przyktadzie ujecia, ktore
proponuje Jerzy Kisielnicki i ,,praktyk duszpasterskich” wedlug koncepcji Michela
Foucaulta

JERZY KISIELNICKI MICHEL FOUCAULT

Foucault postuguje  si¢
dwoma znaczeniami tego
wyrazu, wystepujacymi w
jezyku francuskim. Gdy
mowi 0 connaissance, ma na

) . . .. | my$li formalng wiedzg
Wiedza to niematerialne zasoby organizacji | o )
. . T zinstytucjonalizowanej
zwigzane z ludzkim dziataniem, ktore ) ) )
| dyscypliny, natomiast kiedy
zastosowane, moga by¢ podstawa przewagi ) ) ]
o uzywa terminu savoir, mowi
konkurencyjnej. ) ]
o ) o wiedzy w o0golnosci,
Jest ona wynikiem posiadanych zasobow:
. ) wiedzy w okreslony sposob
danych, informacji, procedur, jak tez .
rozproszonej w konkretnych
WIEDZA dos$wiadczenia i wyksztalcenia. Wiedza bardzo )
formacjach spoteczno-
silnie wiaze si¢ z takimi czynnikami jak: |
o ) historycznych.  Medycyna
kultura, etyka, intuicja, warunki pracy, styl o
) ) ) kliniczna np., ktora
zarzadzania. Ten ostatni ma decydujacy wptyw ) )
o rozwingta specyficzny zbior
na sprawno$¢ systemu zarzadzania wiedza, a ) .
) | regul, jest connaissance,
tym samym na konkurencyjno$¢ danej )
o podczas gdy rozmaito$¢
organizacji. (Kisielnicki 2014) ]
politycznych,

ekonomicznych,

medycznych i praktycznych
typow  wiedzy w ich
wzajemnych powigzaniach

na poczatku XIX stulecia —
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to savoir. Mimo Ze savoir
obejmuje praktyczne,
codzienne funkcjonowanie
wiedzy, jest pojeciem o
wiele szerszym. (Lemert i
Gillan 1999)

WLADZA/
PRZYWODZTWO

Wtadze mozna okresli¢ jako zdolnos$¢ danej
osoby do wptywania na dziatania innych.
Podstawowymi zrédlami wiadzy s3:

. autorytet formalny, kiedy wtadza jest
zagwarantowana stanowiskiem okreslonym w
hierarchii organizacji; niekiedy uwaza sig, ze
kierownik, ktory ma tylko takg wtadzg, nie jest
w pelni przywddca,

. wladza nagradzania, kiedy kierownik
moze przyzna¢ roéznego typu nagrody, np.
podwyzke placy, awans, premi¢ finansowa,
zgode na korzystanie z  samochodu
stuzbowego, pochwaty (...),

. wladza wymuszania, kiedy za pomoca
srodkow  zagrozenia  psychologicznego,
emocjonalnego lub  fizycznego  mozna
wymusi¢ dostosowanie si¢ podwladnego do
sytuacji (...),

. wladza odniesienia — uwazana za
prawdziwa wladze przywodcza, jest oparta na
utozsamianiu si¢ z przywodca 1 jego
dziataniem, nasladownictwie, lojalnosci i
charyzmie, (...)

. wladza ekspercka — wladza, ktérg ma
osoba dysponujaca odpowiednimi
informacjami i wiedza; przywoddca taki jest
uwazany za bardzo wazna osob¢ w organizacji;
mozna powiedzieé, ze im kierownik dysponuje
wigksza liczba zrdédel wladzy, tym ma
mozliwosci  by¢  bardziej  skutecznym.

(Kisielnicki 2008)

Patrz: RELACJA
WLADZA-WIEDZA
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RELACJA
WLADZA-WIEDZA

Zarzadzanie wiedza jest

procesem, w  ktorym dla  realizacji
postawionych celow umiemy:

. wykorzystaé¢ posiadane w organizacji
zasoby wiedzy,

. poszukiwac i absorbowac zewngtrzne
zasoby wiedzy,

. stworzy¢ takie warunki, aby wszyscy
uczestnicy procesu decyzyjnego czuli

. si¢ zobowigzani do dzielenia si¢
posiadanymi  zasobami  wiedzy i jej
kreowaniem.

Zarzadzanie wiedza polega nie tylko na
umigjetnym wykorzystaniu posiadanych jej
zasobow, ale tez na osiagnigciu efektu

synergicznego, czyli uzyskaniu wyzszych
efektow, niz by to wynikalo z bezposredniego
jej wykorzystania. (...). Wybodr okreslonego
systemu zarzgdzania przesadza roéwnoczesnie,
jak bedzie organizacja pozyskiwac wiedze i jak
nig zarzadzad, a wigc jaki system informacyjny
zostanie zaprojektowany. (Kisielnicki 2014)

W szczegdlnoscei organizacje sieciowe musza
polega¢ na informacji pozyskanej z systemow
informatycznych. Ich implementacja i obstuga
wigzg si¢ z koniecznoscia analizy szeregu

takich

ekonomiczne, organizacyjne, socjologiczno-

czynnikow, jak techniczne,
psychologiczne, prawne. (Kisielnicki 2019). Z
kolei, trudno jest okresli¢, jakie czynniki maja
wplyw na efektywnos$¢ takiego lub innego
systemu pozyskujacego i porzadkujacego
wiedz¢ w organizacji. W wigkszo$ci sytuacji,
system sieciowy posiada jednak przewage nad

systemem hierarchicznym. (Kisielnicki 2019)

Mimo iz pojecie to pojawito
si¢ wyraznie dopiero w
dziele ,,Nadzorowa¢ i
karac¢”, obecne jest implicite

w calosci dziela Foucaulta.

Jego najwazniejsze
konsekwencje sa
nastepujace:

po pierwsze, pojecie wladzy-
wiedzy zaktada, ze wiladza
nie dziala ze szczytow, od
klasy panujacej do poddane;j,
lecz jest immanentna i
rozprzestrzenia  si¢  na
wszystkich poziomach
spoteczenstwa.

Po drugie, wiedza (savoir)
nie jest idealna i
abstrakcyjna, lecz materialna
i konkretna, i w zwiazku z

tym nie mozna jej oddzielaé

od dziatan wladzy
przenikajacych cate
spoteczenstwo, na

wszystkich poziomach.

Po trzecie — co wynika z
drugiego — nauki nie da si¢
arbitralnie = oderwa¢  od
ideologii, gdyz jako forma
wiedzy (connaissance)
osadzona jest w stosunkach
wladzy

(Lemert i Gillan 1999)

(pouvoir-savair).

PRAKTYKI

Praktyki w organizacji ujawniajg si¢ m.in. w
formie zarzadzania informacjg i wiedza. Owo

zarzadzanie ma cechy, ktore odrdzniaja ten

Praktyki sa czynnikami
historycznego dziatania, a

zatem empirycznymi
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proces od teoretycznych i praktycznych
rozwigzan tradycyjnych szkot zarzadzania.
Cechy te majg zarowno charakter makro, jak i
mikro.

Do wyréznikow makro naleza miedzy innymi:
tworzenie si¢ spoteczenstwa informacyjnego,
powstanie nowych elektronicznych form
globalnych organizacji, jak i globalnego rynku,
ktére stopniowo zastgpuja stare tradycyjne
struktury,

zmiany kulturowe w systemach zarzgdzania,
tzw. zarzadzanie migdzykulturowe.

Do wyr6znikow mikro z kolei zaliczy¢

mozemy:

bezposredni system informacyjny;
charakteryzuje si¢ on eliminacja ogniw
posrednich, a przez tworzenia centrow

informacji i wiedzy (tzw. hubow) pozwala na
stosowanie systemu zdecentralizowanego; w
konsekwencji prowadzi do demokratyzacji
zarzadzania 1 zanikania  tradycyjnych
wieloszczeblowych hierarchicznych struktur
zarzadzania;
tworzenie form

ptynnych, elastycznych

organizacyjnych, ukierunkowanych na

realizacj¢ zadan 1 majacych charakter

zarzadzania procesami;
odmienne niz w organizacjach tradycyjnych

ksztattowanie takich  podstawowych

si¢
elementow rachunku ekonomicznego, jak:
naktadéw  inwestycyjnych,  krancowych
kosztow produkeji i zaleznosci tych kosztow
od wielko$ci wytworzonej produkcji;

zmiana roli kierownikow 1 metod ich
szkolenia; kierownik staje si¢ trenerem a nie
szefem, wystepuje rowniez kreowanie nowej

roli pracownika we wspodtczesnej organizacji,

przedmiotami badania
historycznego, ktore nalezy
analizowa¢ w zwiazku z
regulacyjnymi

mechanizmami

spoteczenstwa. Praktyki nie
sa ani wyrazem intencji
jednostki, ani tez formami
narzucanymi przez struktury

spoteczne. Foucault stara si¢

uniknaé odwiecznego
dylematu subiektywizm-
obiektywizm badajac

praktyki, ktore sg zarazem
strukturalne i subiektywne,
lecz nie takie lub takie z
osobna. Uwaza on, ze
historia sktada si¢ z serii

zdarzen, walk i konfliktow,

w ktorych obrebie
rozprzestrzeniaja si¢
jednoczes$nie  wiadza i
wiedza. Na  przyklad,
praktyka zamykania we
wspoélczesnym  wigzieniu
jest dzietem konkretnych

jednostek, wszelako
umozliwiajg ja, niezbedne w
tym miejscu, ogdlna wiedza
(savoir) o Cztowieku oraz
okreslone teorie
(connaissances) karania. W
ten sposob  kontrolujaca
wladza inkarceracji staje si¢
praktyka skuteczna dlatego,
iz jest zarazem ogo6lna
wiedza. Praktyki sa zatem

zawsze taktycznym
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stosowanie takich metod i technik zarzadzania,
jak zarzadzanie wiedzg i1 zastosowanie takich
doradczych systemow informatycznych, ktore
pozwalaja na szybkie podejmowanie decyzji w
stale zmieniajagcym si¢ $wiecie. (Kisielnicki
2014)

Nalezy réwniez zwréoci¢é uwage na praktyki
dziatania — w szczeg6lno$ci podejmowania
decyzji - w organizacjach dzialajacych
projektowo, czy tez charakteryzujacych sie
strukturg rozproszona, sieciowa. W zwigzku z
tym, ze tego typu organizacje dziataja coraz
czegéciej w warunkach stosunkowo wysokiej
niepewnosci, nicoptymalne decyzje staja sig¢
norma codziennego prowadzenia biznesu.
Duze firmy, bedace obecnie forma polaczenia
wielu mniejszych struktur majacych wiasne
cele, kieruja si¢ takim dazeniem do
sformutowania decyzji biznesowych, ktore
umozliwi

zaspokojenie potrzeb

poszczegdlnych  elementéw  organizacji.

(Kisielnicki 2019)

zastosowaniem wiedzy do
celéw politycznych. (Lemert
i Gillan 1999)

OPOR / KONFLIKT
W ORGANIZACJI

W literaturze przedmiotu jest omowionych
wiele metod rozwigzywania konfliktow (...):
motywowanie przez konflikt: metoda ta polega
na celowym oddzialtywaniu na pracownikoéw
tak, aby ksztattowaé ich aspiracje, potrzeby,
cele zawodowe i zyciowe. (...) Czasem
zadaniem kierownika jest wykorzystanie juz
istniejagcego  konfliktu do  mobilizacji
pracownikow, aby osiagnaé cele organizacji.
Czgsto uzasadnione jest wywolanie takich
konfliktow (...)

rozwoj przez konflikt: w tej metodzie
wychodzi si¢ z zatozenia, ze im wigksza
réznorodnos$¢ pogladéw na dang sprawe, tym
wicksza szansa na znalezienie optymalnego
Zadaniem menedzera

rozwigzania. jest

Michel Foucault
identyfikuje zjawisko oporu
w organizacji w formie
praktyk kontrprowadzenia.

Praktyki kontrprowadzenia
to wynik ,,ruchow, ktérych
celem jest jakie$ inne
prowadzenie, wynikajg one z
pragnienia, by by¢
prowadzonym inaczej, przez
innych przewodnikow i
innych pasterzy, ku innym
celom i innym formom

zbawienia, przy uzyciu

innych procedur i metod.

Niektore z tych ruchow
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stworzenie w grupie takiej atmosfery, aby

pracownicy chcieli wyrazac swoje

niezadowolenie i proponowac zmiany. (...)

(..)

Jezeli pracownik ujawni przyczyne konfliktu,

terapeutyczna postawa kierownikow:

to menedzer nie powinien potgpiac go czy tez

probuja  ponadto omingé

sama konieczno$¢ bycia
prowadzonym przez kogo$
innego, ustalajac dla
kazdego jego wlasny sposob

prowadzenia si¢” (Foucault,

krytykowaé. W  metodzie tej wazng | 2014a: 204).

umiejetnoscia jest shuchanie tego, co inni

mowig. (Kisielnicki 2008)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wybranych pozycji Jerzego Kisielnickiego, Michela Foucault
oraz Lemert i Gillan (1999).

Pomimo réznej dziedziny nauki, innych paradygmatéw i danych poddawanych
analizie, zaprezentowane, tabelaryczne pordwnanie podejscia do okreslonych pojeé
pozwala dostrzec wiele analogii w postrzeganiu ich przez Michela Foucault i Jerzego
Kisielnickiego. Moze to by¢ przyczynkiem do dyskusji na temat istnienia wspolnych
podstaw teoretycznych dla zarzadzania (dalej: ,teoria zarzadzania”) 1 analizy
filozoficzno-spotecznej w perspektywie Foucault (dalej: ,,teoria Foucault”) w zakresie
omawianych termindéw (wymienione terminy definiuj¢ samodzielnie i postuza one do
dalszych rozwazan). Uznajac wstgpnie te¢ hipotez¢ na potrzeby biezacej analizy, majac
oczywiscie na uwadze jej znaczace ograniczenia, przeanalizuj¢ zatem poszczegolne
terminy 1 ich perspektywy teoretyczne prezentowane w myS$lach obu autorow —
reprezentujagcych wymienione ,.teorie” - w taki sposob, jakby mozna bylo poréwnaé na
tej podstawie ,,teori¢ spoteczenstwa” i ,,teori¢ zarzadzania”.

Wedlug zarzadzania, wiedza osadza si¢ w organizacji. Jest wypadkowg tego, co
cztonkowie organizacji wttoczg do organizacji i utrzymaja w niej. Owo repozytorium jest
tworzone przy uzyciu dostgpnych zasobow (wszelkie dane, ale tez do$wiadczenia
cztonkéw organizacji), a nastgpnie organizowane jest w formie ,systemu”
zarzadzajacego tymi zasobami, ktore — po przeksztatceniu — stajg si¢ wiedzg. Wydaje sie,
ze taki rodzaj wiedzy organizacyjnej w perspektywie Foucault jest blizszy connaissance,
a wigc wiedzy formalnej, zinstytucjonalizowanej, obarczonej regutami i procedurami,
w jaki sposob nalezy tej wiedzy uzywac. Z kolei savoir — to biezace, codzienne

funkcjonowanie wiedzy — wydaje si¢ nie by¢ przedmiotem szerszej analizy zarzadzania,
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by¢ moze dlatego, ze moze by¢ ono trudne do sprecyzowania i nie moze by¢ ograniczone
do $wiata organizacji. Zarowno connaissance, jak i savoir, to terminy, ktorymi Foucault
czesto postugiwat sie w rozwazaniach o zrodtach wiedzy.

Wiladza w zarzadzaniu réwniez osadza si¢ w organizacji. Jest to wpltywanie
jednych cztonkoéw organizacji na dziatania innych jej cztonkoéw. Istnieje wiele réznych
powodow zaistnienia wladzy, zarowno wskutek réznych rodzajow jej legitymizacji
(autorytet formalny, rozwigzania sitowe, procesy oddolne) jak i zrédet jej pochodzenia
(narzedzia nagradzania, wiedza ekspercka).

Zarowno w zarzadzaniu, jak i u Foucault, wiedza i wladza sg ze sobg silnie
powigzane. W teorii Foucault, wladza rozprzestrzenia si¢ na wszystkich poziomach
spoteczenstwa. W zarzadzaniu tym ,,spoleczenstwem” moga by¢ cztonkowie organizacji.
Wedtug Foucault, nauki (wiedzy) nie mozna ,,odrywac” od ideologii — a w przypadku
zarzadzania, taka ,,ideologia” wydaje si¢ by¢ system zarzadzania wiedza w organizacji.
System ten prowadzi przeciez do takiego wykorzystania zasobOw organizacji —
w konsekwenc;ji takze jej cztonké6w — aby osiggnac cele organizacji. Nie sposob uniknaé
wrazenia, ze istnieje $ciste podobiefnstwo pomiedzy analiza spoleczefstwa, w ktorej
foucaultowska wtadza-wiedza zarzadza procesami spotecznymi, a analizg organizacji,
w ktorej system zarzadzania wiedzg zarzadza procesami organizacyjnymi.

Z wymienionych wyzej zjawisk, a wigc wiedzy, wiadzy i powiagzania tychze,
wynikajg — zarbwno w teorii zarzadzania, jak i w teorii Foucault — okres$lone praktyki.
Skoro wiedza w organizacjach jest usystematyzowana, pozwala na wykreowanie
ponadorganizacyjnych i ponadkulturowych powigzan. Wskutek tego zanikaja tradycyjne,
zalezne od miejsca pracy, hierarchiczne powigzania cztonkdéw organizacji. Skuteczno$¢
tych praktyk okre$la si¢ m.in. konkurencyjnoscia organizacji, wynikla z szybkiego
podejmowania decyzji biznesowych. Nie zawsze decyzje te sg optymalne, nie zawsze
muszg takie by¢. W niepewnym otoczeniu biznesowym, organizacje — czestokroé
funkcjonujgce w formie sieciowej, rozporoszonej — podejmuja decyzje satysfakcjonujgce
poszczegblne interesy jej cztonkow. Przypomina to forme consensusu negocjacyjnegol’.

Skuteczna praktyka biznesowa moze by¢ zatem uznana za taka, nie tylko, jesli wptywa

17 Wiecej o tego typu formach rozstrzygnieé z zakresu tematyki negocjacyjnej: patrz np. Binsztok, A. pod
red. (2013).
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na rozw¢] organizacji, ale takze, jes$li umozliwia jej utrzymanie
,»W ryzach”, jesli zapewnia wewnetrzny tad i porzadek. U Foucault, skutecznos$¢ praktyk
jest uzyskiwana odniesieniem danej praktyki zarowno do danych regut (connaissances)
jak i przyjetej przez spoteczenstwo wiedzy ogolnej (savoir). W obu przypadkach tego
»uzasadniania praktyk”, mamy do czynienia ze znaczacg rolg organéw posiadajacych
wladze. Wladze organizacji — tak samo jak wladze spoteczenstw - panuja nad praktykami
w tym sensie, ze ksztaltujg procesy rozprzestrzeniania si¢ wiedzy. Wykorzystanie tego
panowania nad praktykami jest o tyle rdzne, ze w przypadku zarzadzania organizacja jest
to cel biznesowy, a w przypadku zarzadzania spoteczenstwem — polityczny.

Wobec tak opisanych praktyk, zarbwno w zarzadzaniu, jak i w spoteczenstwie,
pojawiaja si¢ formy oporu. W organizacji opdr czasami przybiera forme konfliktu
pomiedzy jej cztonkami. Nie zawsze jest to konflikt wptywajacy negatywnie na cele
organizacji, czasami wrecz konflikt bywa pozadany z perspektywy wtadz organizacji,
gdyz pozwala ukaza¢ t¢ wiedze, ktérej organizacja nie jest w stanie usystematyzowac.
Konflikty organizacyjne ukazuja przeciez wiedz¢ ogolna, wiedzg cztonkéw organizacji
o sobie samych, a takZze osobiste opinie czlonkéw organizacji, a wigc by¢ moze to
foucaultowskie savoir, bez ktorego praktyki nie sg do konca uzasadnione. Foucault
okresla opdr w spoteczenstwie jako ,,praktyki kontrprowadzenia”, czyli dazenie oséb
»prowadzonych” do wykorzystania innych procedur i metod ,,prowadzenia”. Nalezy
jednak podkresli¢ zasadniczg réznice w postrzeganiu mozliwych rozwigzan dla cztonkow
organizacji 1 czlonkdéw spoteczenstwa, zadajacych zmian. Brak zgody na panujace reguty
skutkowalby w organizacji zapewne opuszczeniem jej (przymusowo lub nie) przez
okreslone jednostki i ewentualnie poszukiwanie innej organizacji, lepiej dopasowanej do
indywidualnych preferencji. Wydaje si¢, ze rzadziej proces ten przybiera forme
indywidualnego lub grupowego u, nakierowanego na zmian¢ obowigzujacych regut
(np. dzialalno$¢ zwigzkow zawodowych). W spoleczenstwie, opuszczenie takowego jest
trudniejsze dla jednostki ze wzgledu na liczne bariery wyjScia: przywigzanie do
okreslonego terytorium, powigzania rodzinne, koszty przesiedlenia, a takze przepisy
prawne. W zwigzku z tym, w spoleczenstwie, w przypadku oporu wobec panujagcym
regulom, czesciej majg miejsce przerdzne protesty, bunty, przewroty polityczne
o konflikty o charakterze zbrojnym, majace na celu zmian¢ 0sob ,,prowadzacych”

spoteczenstwo lub zmiang procedur i metod ,,prowadzenia”.
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Rozdzial 2.

Mentoring biznesowy a duszpasterstwo

2.1. Mentoring i coaching jako narzedzia menedzerskie w organizacji

Byloby truizmem przypominanie, iz to wilasnie w zarzadzaniu, jedng
z kluczowych kwestii jest jakos¢ relacji pomiedzy kierownikiem i podwladnym, czesto -
cho¢ raczej w wersjach skrajnych - ,,mistrzem” i ,,uczniem”. Pomijam tutaj wyobrazenie
organizacji bez osob zarzadzajacych (Bauman, Bauman, Kociatkiewicz i Kostera 2017).

Interesujace wydaje si¢ by¢ zatem potencjalne przetozenie zagadnien
teoretycznych dotyczacych duszpasterstwa na grunt zarzadzania i sprawdzenie, czy na
terenie organizacji wystepuja praktyki analogiczne do duszpasterstwa i - by¢ moze -
réwniez przejawy oporu wobec tych praktyk. Idac dalej — czy ten opdr — jesli istnieje,
sktania do powzigcia jakiego$ dziatania? Jeden z ekspertow w dziedzinie duchowosci,
Notker Wolf OSB (2010) (duchowny rzymsko- katolicki, opat-prymas, honorowy

przedstawiciel rodziny benedyktynskiej), powiedziatby pewnie, ze sam opor to za mato.

Jesli gniew na Kosciot miatby by¢ jedynym powodem odejscia, wowczas sam juz

dawno wystgpitbym z Niego (Wolf, 2010: 45).

Wiele przyktadow takiego oporu wobec instytucji Kosciota mozna na przyktad
przesledzi¢ w historii Yves Congara OP (1904-1995), ktorego publikacje doprowadzity
go w latach 50. XX wieku do uznania za ,,teologa na wygnaniu”, a p6zniej daly mu status
jednego z tworcoéw Soboru Watykanskiego I, pod koniec zycia za§ godno$¢ kardynalska
(Congar, 2008).

Mowigc o duchowosci w perspektywie zarzadzania, warto wczesniej naszkicowac
jej charakterystyke w podstawowym znaczeniu, tak, by uzyskaé precyzyjnos¢ pojec
wystarczajagca do podjecia badan empirycznych. Ograniczam si¢ przy tym do
perspektywy  wyznaczanej przez tradycje chrzescijanska. Nie o0znacza to
dyskredytowania dziedzictwa innych kultur, ale jak pisalem juz wcze$niej, nawigzuj¢ tu

do rozwigzan przyjetych przez Michela Foucault. Podkre$lam raz jeszcze, ze — podobnie
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jak u Foucaulta — kontekst chrzescijanski jest jedynie egzemplifikacja konkretnego tta
praktyk duszpasterskich.

Duchowo$¢ w perspektywie chrze$cijanskiej jest jasno okres$lona jako ,,droga do
swigtosci” (Gannon i Traub, 1998: 22). Christoph Benke (2009) rozr6znia z kolei dwa
podstawowe typy duchowosci W nowozytnych czasach. Pierwszy typ zostal nazwany
,bezpieczenstwem w Bogu” (Benke 2009: 123). Polega on na przekonaniu, ze ,,jedynie
Bog daje poczucie prawdziwego bezpieczenstwa” (Benke 2009: 123) wobec przemian
nowozytnosci. Glowni przedstawiciele tego nurtu wedtug cytowanego autora to Marcin
Luter oraz XVI-wieczni mistycy karmelitanscy. Drugi typ duchowosci okreslony jest

jako ,,reklamowanie §wiata dla Boga”. Benke (2009) wyjasnia go nastepujgco:

duchowos¢ pozbawiona swiata pozostaje w sferze prywatnej, nie wykazuje
zainteresowania wspotksztaltowaniem swiata i spofeczenstwa w  sensie
ewangelicznego krolestwa Bozego. Przeciwko temu protestujq rozne glosy
duchowosci nowozytnej, mowiqce, ze nasladowanie Chrystusa konkretyzuje sig
przede wszystkim w postannictwie w swiecie. Pierwszym przedstawicielem

tgczenia mistyki i postannictwa do Swiata byt sw. Ignacy Loyola (Benke
2009: 135).

Zdaniem niektorych przynajmniej badaczy duchowos$ci, niebezpiecznie jest
postrzegac ja jako statyczng cechg cztowieka, gdyz jest ona dynamiczna, zmienna (Wu
1975).

Duchowos¢ ludzka zaklada kontakt z istota wyzsza, otwarcie na Kierowanie
swoim zyciem. Warto w tym konteks$cie zauwazy¢, ze jednym z przytoczonych
wczesniej, kluczowych elementow zarzadzania jest przeciez przewodzenie, rozumiane
jako kierowanie i1 kontrolowanie ludzi. W zarzadzaniu mamy do czynienia z dwiema
glownymi grupami: kierownikami (menedzerami) i pracownikami wykonawczymi.
Wzajemny stosunek tych dwdch grup ogniskuje si¢ na zlecaniu, wykonywaniu i kontroli
pracy, ale podobnie jak w przypadku duszpasterstwa, wsrdd celow przypisywanych tej
relacji zalezno$ci wymienia si¢ takze rozwoj pracownika. Czesto bywa tak, ze kierownik
jest - przynajmniej po czesci - odpowiedzialny za obranie przez swojego pracownika
optymalnej, z punktu widzenia organizacji, Sciezki kariery. Przywodztwo jest bowiem
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procesem diagnozowania, gdzie praca grupowa jest w danym momencie, a gdzie

powinna by¢ w przysztosci, wraz z formutowaniem strategii dotarcia do tego

punktu” (Paglis i Green, 2002: 217).

Co wazne - tak, jak znane obecnie duszpasterstwo rzymsko- Kkatolickie
przesigkniete jest naukg Kosciota i wskazéwkami prawa stanowionego w Watykanie®®,
tak kierownictwo organizacyjne nacechowane jest interesem poszczegdlnego
pracodawcy. Nie bedzie tu zatem raczej mowy o czysto dwustronnej relacji,
niezaktoconego dialogu dwoch osob — przeciwnie, wptyw organizacji generuje okreslone
ramy — ktore ograniczajg zarbwno menedzerow, jak i pracownikow. Kadrze kierowniczej
coraz czgsciej zalecane jest nie tylko czysto ,,biznesowe” budowanie umiejetnosci, ale
i zwrocenie si¢ wprost ku ¢wiczeniom duchowym (zob. Perrot, 2016). Wystepuje to na
przyktad w coachingu, wprost badz posrednio. Gilles Arnaud (2003) podkresla, ze aby
coach stal si¢ efektywny, powinien zastosowac psychologiczne narzedzia rozwojowe,
w szczegdlnosci sprobowac ,,opusci¢ samego siebie” (Arnaud 2003: 1133) w celu
efektywnej oceny sytuacji. Idac dalej, menedzerowie wykorzystuja duchowo$¢ miejsca
pracy jako sposob na przyblizenie interesOw organizacji do zainteresowan pracownika,
ale obejmuje ona rowniez znacznie bardziej fundamentalny poziom relacji spotecznych,
przeksztalcajac nie tylko indywidualne postrzeganie ich zainteresowan, ale takze
podstawowy epistemiczny sposob, w jaki osobowo$¢ jest nieustannie powielana (Bell,
Gog, Simionca i Taylor 2020). Nalezy jednak pamigtaé, aby nie przyroéwnywac narzegdzi
psychologicznych do narzedzi ,,duchowych”, gdyz moga one si¢ znaczaco roéznié
(Biatecka, 2008). W srodowiskach biznesowych duchowos¢ wystepuje przede wszystkim
w formie duchowego kapitalu, zaktadajacego istotno$¢ moralnego i1 spotecznego wktadu
w marketing i zarzadzanie firmami, ktory sam w sobie nie ma warto$ci i nie przynosi
materialnych zyskow, ale moze by¢ korzystny dla firmy, gdyz zapewnia bogactwo
duchowe, przez co potencjalnie zwigksza profity firmy (Zohar i Marshall 2004).

Problematyka kapitalu duchowego jest spdjna z zagadnieniem dodatkowe;]
wartosci oczekiwanej od relacji kierownik-podwiadny, tradycyjnie rozwazanej

w zarzadzaniu jako motywowanie pracownikow. Rozmowy rozwojowe, oceny

18 Cho¢ aktualnie sposdb sprawowania wiadzy przez papieza Franciszka nieco te sytuacje zmienia.
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pracownicze, coaching, mentoring - wszystko to czesto ma na celu doprowadzenie do
sytuacji, w ktorej dana osoba bedzie z wiekszym, niz robita to dotad, zaangazowaniem,
poswiecala si¢ dla swojej firmy 1 unikata wypalenia zawodowego.

Czasami pracownika traktuje si¢ tylko (i az) jako najwazniejszy, ale i najmniej
przewidywalny zasob w organizacji (Mitoraj-Jaroszek, 2019). Niektorzy teoretycy
I praktycy biznesu zwracaja takze uwage na duze znaczenie aspektu moralnego
przywodztwa (Cunliffe, Eriksen 2011) jak i niezbedny podziat na zakres przywodztwa —
indywidualny, relacyjny i kolektywny (Day i Harrison, 2007). Zatozenia kiecrowania
relacyjnego sa od dawna ,,wynoszone na poziom organizacyjny” (Brower, Schoorman
I Tan, 2000: 245, patrz tez: Bush, 2009). Wedlug niektorych poradnikoéw
mentoringowych, narzedzie to zdecydowanie pomaga w adaptacji nowego pracownika
w firmie. W tej sytuacji mentor przybiera rol¢ nauczyciela, ktory wdraza pracownika
w tajniki pracy (Bennewicz, 2011).

Cytowany juz wielokrotnie Jerzy Kisielnicki (2008) okresla zjawisko

motywowania jako

takie oddziatywanie na ludzi zaangazowanych w osigganie zatozonych celow, aby
zachowujgc sie w okreslony sposob, robili to skutecznie i efektywnie (Kisielnicki

2008: 144)

I wymienia kilka podej$¢ do motywowania:

tradycyjne (taylorowskie) - polegajace na operowaniu wynagrodzeniem

pienigznym,

- od strony stosunkow migdzyludzkich - wlaczajace (czgsto pozornie) zespotly
pracownikow do procesu decydowania,

- od strony zasobow ludzkich - uwzgledniajace powazny udzial pracownikow we
wspotdecydowaniu,

— behawioralne - starajgce si¢ zaspokoi¢ potrzeby ludzkie wedlug wybranej

hierarchii.

Wydaje sie, ze sama decyzja o wyborze rodzaju motywowania w organizacji

czesto nie bywa dokonywana wskutek oszacowania potrzeb pracownikow, ale ma swoje
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zrodto w strategii, przyjetej przez kierownictwo, ktora z kolei w mniej lub bardziej
bezposredni sposdéb wigze si¢ z warstwg kulturowa danej organizacji. Tomasz
Ochinowski (2013) proponuje wprowadzenie do dyskusji biznesowych kategorii
,kulturowy kapital organizacji” (jako rozwini¢cie koncepcji kapitatu kulturowego
Pierre’a Bourdieu i kulturowego kapitalu miejsca pracy wedlug Michelle Lamont).

Wedtug cytowanego autora, wspomniany kapitat to

zbior oczekiwan wobec organizacji (bgdz organizacji w liczbie mnogiej)
formutowanych przez jej/ich otoczenie spoteczne. W ujeciu bardziej szczegotowym
chodzi o oczekiwania wobec organizacji:

— stanowigce wynik szeroko rozumianych dyskusii,

- zawarte w koncepcjach oraz propozycjach teoretycznych z zakresu
zarzqdzania,

— a takze w tresciach dyskusji sensu stricto nad aktualng sytuacjq biznesu

(Ochinowski, 2013: 31).

Na marginesie warto zauwazy¢, iz jedne z unikalnych kultur organizacyjnych
tworzg firmy rodzinne. Zalezno$ci rodzinne pomigdzy zatozycielami firmy a ich
nastgpcami zawieraja w sobie element naturalnego mentoringu. Czy wigc zewnetrzni
doradcy sa w takiej firmie potrzebni? Jest to przyczynek do dyskusji, jednak jak wskazujg
na to studia niektorych przypadkow, tak. Wedtug niektorych autorow tylko w taki sposob
mozna uzupehi¢ wiedze ,rodzinng” i efektywnie wykreowaé¢ nowych liderow
organizacji (Salvato, Corbetta 2013).

Pracownik poszukujacy wsparcia, komunikujgcy problemy, dokonujacy - nieco
podobnie jak w przypadku spowiedzi w duszpasterstwie - pewnego wyznania swojemu
kierownikowi, otrzyma zapewne odpowiedz taka, jaka bedzie optymalna dla organizacji.
Stosuje si¢ jednak rowniez praktyki sugerujace dazenie do bardziej indywidualnego
dopasowania si¢ do potrzeb pracownika i na wytworzeniu pewnej ludzkiej wigzi.
Z zaufania pomig¢dzy podwladnym i przetozonym korzystaja obie strony (Colquitt, Scott,
LePine, 2007). Ponadto, zaufanie pozwala na lepszg samoorganizacje¢ pracy, szczeg6lnie
w gospodarce opartej na wiedzy (Rousseau, Sitkin, Burt, i Camerer, 1998). Colquitt

1 Rodell (2011) zwracaja jednak uwage na fakt, Ze nalezy rozrdéznia¢ zaufanie,
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sprawiedliwo$¢ i wiarygodnos¢. Wszystkie trzy zjawiska wystepuja w organizacjach
1 zachodza miedzy nimi specyficzne zaleznosci. Ladegard i Gjerde (2014) stwierdzili, ze
wywotany metodami coachingowymi wzrost zaufania do podwtadnych skutkuje
zmniejszeniem ich checi do zmiany otoczenia. Analogiczne zjawisko nastepowato
w przypadku zaadaptowania metod coachingowych w celu zwigkszenia pewnoS$ci
dziatania w roli kierowniczej badanych osob.

Aby zoptymalizowac¢ rozwdj osobisty zatrudnionych, organizacje zwracajg si¢ ku
réznym narzedziom menedzerskim, z ktérych wymieni¢ mozna coaching i mentoring
(Bennewicz 2011, Eby i Lockwood 2005, Newell 2018). Sg one nakierowane nie tylko
na pracownikow nizszego szczebla, ale i réwniez na warstw¢ menedzerska. Warto
inwestowa¢ bowiem w rozwo6j menedzerow glownie podczas kryzysow na rynku, na
ktorym dziata organizacja — potencjalne straty bedace wynikiem niewykorzystanych
szans beda wtedy stosunkowo nizsze (Avolio, Avey i Quisenberry, 2010), cho¢ nalezy
uwzglednia¢ partykularne charakterystyki jednostek menedzerskich. Boyce, Zaccaro,
Wisecarver (2010) pokazali, ze liderzy z wysoka sktonno$cig do rozwijania samego siebie
moga angazowa¢ si¢ w mniej przedsiewzig¢ w przypadku zastosowania
ogolnofirmowego programu wspierania inicjatyw dla liderow, przez co liniowy stosunek
pomigdzy efektywnoscia osobowosci liderujacej oraz jej sklonnoscig do
samodoskonalenia staje si¢ nieoczywisty. Jay Conger i Brian Fishel (2007) zauwazaja, ze
czesto czlonkowie zarzadu organizacji badZz dyrektorzy nie zapewniaja swoim
menedzerom wystarczajgcego wsparcia w zakresie coachingu, co moze stanowi¢ jeden
z powodow niespetnienia si¢ w roli kierowniczej, szczegodlnie osob zatrudnianych
,»Zz zewnatrz”. Z kolei Kim Yin Chan i Fritz Drasgow (2001) okreslaja t¢ motywacj¢ do
przywodztwa (MTL) jako zalezng od osobowos$ci, warto$ci i do$wiadczenia w
kierowaniu, a jednoczes$nie niezalezng od szeroko rozumianych umiejetnosci
poznawczych.

Jako ze niniejsza rozprawa zasadniczo traktuje o mentoringu, naswietle jedynie
najbardziej istotne charakterystyki coachingu, gtownie w celu zidentyfikowania roznic
pomiedzy mentoringiem a coachingiem 2z perspektywy rozwoju pracownika
W organizacji.

Coaching powstat na przetomie XX i XXI wieku wskutek postrzegania przez

praktykow biznesu niedoskonatosci dotychczasowych technik w obliczu wyzwan
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nowego stulecia (Podgorska 2019). Jest to nacelowany na rozwoj osobisty kompleksowy
zwigzek coacha i osoby poddawanej coachingowi, zaréwno na poziomie swiadomym, jak
i pod$éwiadomym (Cushion i in. 2003). David Anderson, Henryk Krajewski, Richard
Goffin i Douglas Jackson (2008) na podstawie rozmoéw z menedzerami i przegladu
literatury okreslaja coaching jako jedna z 25 cech przypisywanych liderom. Des Gould
(1997) dodaje, ze umozliwia on przygotowanie menedzeréw szczegdlnie na
nieprzewidywalne wydarzenia, ktérych zwykte szkolenia umiejetnosci nie potrafityby
zapewni¢. John Hausknecht, Jane Halpert, Nicole Di Paolo i Meghan Moriarty Gerrard
(2007) wykazali za$ pozytywnag korelacje pomiedzy czasem po$§wigconym coachingowi
a efektami praktycznymi testow zdolnosci poznawczych.

W literaturze mozna odnalez¢ rowniez analize podejscia psychologicznego
i niepsychologicznego do coachingu. Coachowie- psycholodzy podkreslajg role
znajomos$ci regul biznesu jako kluczowej kompetencji dla efektywnosci dziatania,

nawigzujg do takich charakterystyk, jak intuicja, humor, odwaga i percepcja.

Coaching to gtownie odkrywanie, zyskiwanie swiadomosci i dokonywanie wyboru

(Kimsey-House, Sandahl, Whitworth, 2014:18).

Z kolei coachowie- nie-psycholodzy opierajg swoje rozwazania na podkreslaniu
wartosci budowania zestawu praktyk menedzerskich, zawierajacego okreslone metody,
technologie 1 narzgdzia (Bono, Purvanova, Towler i Peterson, 2009). W ten nurt wpisuja
si¢ tez wszelkiej ,,masci” poradniki, zestawy ,,narzedzi” coachingowych (Jones, Gorell
2020, Newell 2018, O’Neil 2005, Sidor-Rzadkowska 2018, Wildflower, Brennan 2018,
Zubrzycka-Nowak, Rybczynska, Monostori 2018). Przyktadem wykorzystania
w praktyce tego podejscia byto badanie Todda Maurera, Jerry’ego Solamona i Deborah
Troxtel (1998), ktorzy badali pracownikéw nizszego i sredniego szczebla policji oraz
strazy pozarnej i pokazali, ze metody coachingowe dodatnio wptywaja na zdolno$ci
pracownikow podczas rozmow kwalifikacyjnych. Wymienieni badacze trzy lata pdzniej,
w nieco powigkszonym sktadzie, poszerzyli swoje rozwazania i pokazali, ze znaczacy
wplyw na wyniki 0os6b poddanych badaniu miaty tez takie kategorie jak rasa oraz pte¢,
odgrywajace znaczaca role w zakresie osiggnigcia odpowiedniej wigzi pomiedzy
coachem a osobg, z ktorg pracowat. Dodatkowo, podkreslone zostalo, ze pracownicy
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poddawani metodom coachingowym charakteryzowali si¢ wyzsza sktonnos$cig do uzycia
zréznicowanych technik przygotowania si¢ do rozmowy kwalifikacyjnej (Maurer,
Andrews, Solamon i Troxtel, 2001). Siedem lat pozniej potwierdzili przytoczone wnioski
(Maurer, Solamon i Lippstreu 2008).

Zazwyczaj wyodrebnia si¢ cztery fazy wspotpracy z coachem:

zbieranie danych — a wigc zapoznanie si¢ obu stron procesu oraz zebranie

(najczgsciej w formie wywiadu) informacji na temat osoby poddanej

coachingowi,

— informacja zwrotna — dotyczy ona efektow procesu zbierania informacji
| przedstawiana jest przez coacha,

— regularne sesje coachingowe — zazwyczaj niestandaryzowane, ich przebieg zalezy
od okreslonej sytuacji i indywidualnych ustalen,

— ocena efektow — dokonywana przez samego coacha lub — w przypadku, w ktorym

coaching oplacany byl przez okreslong firme¢ — przez dziat HR okreslonej

organizacji (Feldman i Lankau, 2005).

Znaczacy eksperyment dotyczacy coachingu przeprowadzili Richard Landers,
Paul Sackett i Kathy Tuzinski (2011). Podczas przeprowadzania w badanej organizacji
testow osobowosciowych w sposob kontrolowany pozwolili krazy¢ w otoczeniu
,coachingowemu” zaleceniu co do okreslonych odpowiedzi majacych zapewnié lepsze
wyniki. Znaczgco wptyneto to na ostateczne rezultaty testow osobowosci, jednak do
konca nie wiadomo, w jaki sposob zalecenia te dotarty do czlonkéw organizacji.
Katherine Ely, Lisa Boyce, Johnathan Nelson, Stephen Zaccaro, Gina Hernez-Broome
i Wynne Whymand (2010) podsumowujac 49 badan dotyczacych przywodztwa
coachingowego stwierdzili, ze w wigkszosci przypadkéw do oceny tego zjawiska
wykorzystywano ankiety (67% przypadkow), wywiady (49% wystapien) oraz studium
przypadku (co miato miejsce tylko w 14% badan).
Ruth Wageman (2001) identyfikuje takie zachowania coachingowe, jak:
— nagrody za zarzadzanie samym soba,
— konsultacje nakierowane na rozwigzanie problemu,
— konsultacje procesowe,
— sygnaly negatywne,
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— interwencje w trakcie wykonywania zadania,

— identyfikacja problemoéw zespotu.

James Smither, Manuel London, Raymond Flautt, Yvette Vargas i Ivy Kucine
(2003) w swoim badanu przetestowali cztery hipotezy dotyczace wspotpracy z coachem
wsrdd srodowiska menedzerskiego. Okazato sie, ze:

— menedzerowie wspoOtpracujacy z coachem lepiej formuluja swoje cele (cho¢

W mato znaczacym stopniu),

— istnieje pozytywna korelacja pomiedzy efektywnosciag coachingu a zbieraniem
porad dotyczacych rozwoju od wspotpracownikow,

— informacja zwrotna od menedzera zazwyczaj skutkuje wzrostem oceny
przetozonego,

— nie ma zalezno$ci pomiedzy oceng coacha przez pracujacego z nim menedzera,

a przetozonym i wspotpracownikami coacha.

Christina Sue-Chan, Robert Wood i Gary Latham (2012) zwracaja takze uwage
na to, ze waznym aspektem podczas oceny pracy coacha jest jego orientacja na jedng
z dwoch gtownych praktyk: zapobieganie okreslonym czynnosciom lub promowanie
okreslonych czynnosci. Nie kazda z osdéb poddawana coachingowi powinna by¢
traktowana tak samo.

W ostatnich latach coraz silniej rozwija si¢ narracja krytyczna wobec coachingu.
Krytyka ta rozwijana jest przede wszystkim przez socjologow 1 antropologdéw
kulturowych, rzadziej przez psychologéw. Nie zmienia to faktu, ze jedna z najbardziej
radykalnych negatywnych ocen coachingu sformutowat dunski przedstawiciel nauk
psychologicznych Svend Brinkmanna (2019: 101), postulujacy wrecz, aby uczestnicy
zycia biznesowego zwalniali swoich osobistych coachow i przez to wyzwalali si¢ z tyranii
coachingu jako ,,wszechobecnego narzedzia rozwoju w kulturze przyspieszenia”. Z kolei
niektorzy socjologowie i antropolodzy uwazajg coaching za skutek nowego wyobrazenia
we wspolczesnej kulturze nawigzujacego do idei romantycznych i bedacego wynikiem
potaczenia popularnosci réznych form samopomocy. Coaching w takim ujeciu stanowi
istotny przyktad tendencji samopomocowych, stanowigcych zdaniem krytykow powazny
problem wspotczesnej kultury. Coaching zaliczany jest do zrodet ,,romantycznej utopii

pracy na soba (...), swoistej utopii, mitu, ktory stuzy ,kapitalistycznym strukturom
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neoliberalnym (...) oraz prowadzi do ,,frustracji i samoobwiniania si¢”” uwiktanych w te
struktury ludzi (Pagis 2021: 40; Ochinowski 2021: 167, por. Rydlewski 2019).
Przytoczona przyktadowa krytyka sktania ostatnio niektorych teoretykow i praktykow
zarzadzania do swoistego zwrotu od coachingu ku mentoringowi. Taka jest rowniez droga
promotora niniejszej pracy (Ochinowski 2021).

Mentoring to istotnie inne ,,narzedzie” ksztalttowania pracownika. Funkcjonuje on
w biznesie od lat 70. XX wieku (Roche 1979). Janet Holmes (2005) opisuje to zjawisko
jako dialog nakierowany na zapewnienie wsparcia i instruktazu podwtadnemu, ktérego
celem jest lepsze ksztattowanie jego kariery jednocze$nie zachowujac wypetnianie celow
organizacji. Nie jest to zatem, jak w przypadku coachingu, ksztalttowanie nowych,
indywidualnych umiejetno$ci wewnatrz jednostki, a raczej przekazywanie zdobytej przez
mentora ustrukturalizowanej wiedzy innym osobom. W ramach mentoringu, tak, jak
w przypadku duszpasterstwa, istniejg okreslone praktyki. Kiedy$ kojarzone gtownie ze
$wiatem edukacji (Martin, 1997), obecnie praktyki mentoringowe sg czgsto przypisywane
menedzerom, nalezy jednak zwrdci¢ uwage na ich zidentyfikowanie i odréznienie od
innych praktyk z zakresu rozwoju osobistego, np. od praktyk coachingowych. Mentoring
zaktada relacj¢ nakierowang na przekazywanie wiedzy lub umiejgtnosci, dokonywane
przez osobe¢ majaca okreslone do$wiadczenie w danej dziedzinie (Newell 2018).
Coaching z kolei to relacja pomig¢dzy osoba poszukujaca wsparcia i inspiracji w swoim
obszarze dziatalnosci a kims$, kto stara si¢ pokierowa¢ dzialaniami swojego partnera
w dyskusji w sposob mozliwie efektywny 1 wykorzystujacy jego wiasny potencjat
(Zubrzycka-Nowak 2018).

Cho¢ termin ,,mentor” byl przynajmniej poczatkowy silnie zwigzany jest ze
$wiatem edukacji (Martin, 1997), to juz Janet Holmes (2005) opisuje zjawisko oznaczone
tym pojeciem jako dialog nakierowany na zapewnienie wsparcia 1 instruktazu
podwladnemu, ktorego celem jest lepsze ksztaltowanie jego kariery jednoczesnie
zachowujac wypehianie celow organizacji. Nie jest to zatem, jak w przypadku
coachingu, ksztaltowanie nowych, indywidualnych umiejetnosci wewnatrz jednostki,
a raczej przekazywanie zdobytej przez mentora ustrukturalizowanej wiedzy innym
osobom. Erik Driessen i in. (2005) podczas szkolen tworzenia portfolio w szkotach
medycznych, w ktorych brali udzial mentorzy, dowiedli, ze wsparcie mentorskie

1 coachingowe wptywa pozytywnie na formalne umiejetnosci studentéw (Driessen i in.,
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2005). Interwencje coachingowe nalezy stosowaé w okreslony sposob a celu
zmaksymalizowania ich efektu. Badano pracownikow tworzacych zespoty pod katem
przydatnos$ci metod coachingowych. Odkryto, ze zespoty pracownikow sg szczegdlnie
otwarte na interwencje coachingowg podczas trzech faz istnienia grupy roboczej: na
poczatku, kiedy grupa jest angazowana do pracy nad zadaniem, w potowie pracy nad
przedsiewzigciem, i pod koniec pracy, kiedy czgs¢ efektu zostala juz osiagnicta
(Hackman i Wageman, 2005).

Narzedzia majace na celu rozwoj osobisty czesto zakorzenione sg W doniesieniach
psychologow. Przedstawiciele tej dyscypliny badaja czlowieka w organizacji pod
wzgledem jego motywacji, przekonan, wartosci. Uzywaja do tego migdzy innymi
obserwacji, eksperymentéw 1 wywiadow — a wigc dziatan wykorzystywanych réwniez
bardzo czesto podczas coachingu i mentoringu®®.

Psychologiczna analiza mentoringu pozwala zwroci¢ uwage nie tylko na sam
proces wspierania pracownika i jego efekty dla organizacji, ale réwniez na zmiany
zachodzace w jednostce. Nalezy bowiem rozrézni¢, czy dane dzialanie ma za zadanie
ksztaltowa¢ na przyklad przywoddce czy przywoddztwo: do kazdego z tych procesow
przypisane sg inne praktyki (Day, 2000). Wedlug niektorych autoréw wiasciwie
zastosowany mentoring stanowi efektywne, mobilizujace wsparcie dla osob, ktore
zmuszone s3 do wykonywania nowych lub do tej pory niezwigzanych ze swoim
stanowiskiem obowiazkéw (Jackson, 2009) przez co wzbogaca umiejetnosci jednostki.

Stosunek dwoch podmiotow: mentora 1 osoby poddawanej mentoringowi, jest
niejednoznaczny. Jak wykazujg niektore badania, mentorzy skupiajg si¢ bardziej na
rozwoju umiejetnosci zwigzanych z ksztattowaniem kariery, z kolei ich podopieczni
doceniaja najbardziej umiej¢tnosci spoteczne jakie nabywaja w procesie wspotpracy
(Young, Perrewé 2000: 630). Ple¢ cztowieka oraz roznice w funkcjonowaniu m¢zezyzn
i kobiet sg rowniez przedmiotem niezliczonych badan psychologicznych. Podobnie jest
w przypadku pracownikow. Coaching 1 mentoring jawig si¢ jako istotny szczegdlnie dla
kobiet pragnacych osiagna¢ wysokie szczeble w organizacjach, jako element wspierajacy

1 pomagajacy zwalczy¢ negatywne stereotypy dotyczace pici w biznesie (O'Neil

19 Zob. na przykfad statut Polskiego Stowarzyszenia Psychologii Organizacii:
http://www.pspo.org/statut/
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I Bilimoria 2005). Stereotypowe podejscie do kobiety-lidera moze jednak negatywnie
wplyna¢ na poczucie jej wlasnej wartosci 1 jej efektywno$§¢ w dzialaniu (Hoyt
i Blascovich 2010).

Genezg wspotczesnego mentoringu niektorzy badacze odnoszag do Human
Relations, nurtu jaki w $wiecie organizacji zapoczatkowali na poczatku XX wieku Elton
Mayo i Mary Parker Follet. Podejscie to skupito uwage naukowcow i analitykow
organizacji na wpltywie czynnikdw otoczenia w miejscu pracy na produktywnosc
pracownikoOw oraz zachowania zespotowe w organizacji (Klincewicz i in. 2016).
Dokonywane od 1927 r. w Hawthorne i rozpropagowane przez Eltona Mayo
eksperymenty dotyczace korelacji pomiedzy czynnikami pracy a produktywnoscig to
jeden z pierwszych przejawOw zainteresowania si¢ pozafinansowa motywacja
pracownika — mimo ich ewidentnych btedow metodologicznych (Makin, Cooper i Cox
2000). James Hoopes (2017) pokazuje wiclowarstwowos$¢ i niejednoznaczno$é tego nurtu
— z jednej strony ukazuje widoczng dla ogétu zainteresowanych warstwe objawiajaca si¢
uznaniem godnoS$ci pracownika a lideréw jako inspiratorow podwladnych, a z drugiej
strony interpretuje Human Relations jako zmanipulowany sposob oddzialywania na
podwtadnych. Manipulacja ta przejawia si¢ poprzez legitymizacj¢ autorytarnej wtadzy
menedzerow za pomocg pozornego uwzgledniania demokratycznej partycypacji
pracownikow w decyzjach organizacyjnych (Hoopes, 2017). Hoopes w ten sposob
podsumowat wczesniejsze doniesienia niektorych historykow, dotyczace kulturowej roli
ruchu Human Relations. I tak na przyktad inny amerykanski badacz dziejow, Daniel
Boorstin (1995: 360) przytaczat socjologiczng opini¢ Daniela Bella, ktory lapidarnie
nazwal wspomniang ideologi¢ ,,przejsciem od despotyzmu do manipulacji jako sposobu
utrzymania dominacji”’. Nawet sam Mayo uwazal, Ze naukowa teoria stosunkow
migdzyludzkich (tak nieco z przekgsem nazywano naukowe ustalenia omawianego nurtu)
przerodzi si¢ w ,,nowa metode kontrolowania cztowieka”, ktorej gtownymi ,,aktorami”
sg do dzisiaj szefowie kadr pracowniczych (Boorstin 1995: 360), nawet, a moze
szczegolnie wtedy, gdy nosza miano specjalistow. W tym miejscu chciatbym wyrazi¢
obawe, na razie bez weryfikacji jej realnosci, ze podobny los moze czekaé pracownikow
zaangazowanych w procesy mentoringowe W nowoczesnych korporacjach.

Uwage te sformutowatem na podstawie dos¢ oczywistej przestanki, ze obecnie,

podobna do nurtu Human Relations, cho¢ bardziej zaawansowana rolg, petnig coaching
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1 mentoring. Nie mozna jednak stwierdzi¢, ze jest sg to narzgdzia wystarczajace zar6wno
do optymalizacji realizacji celow organizacyjnych, jak i rozwoju pracownikow. W latach
dziewigcédziesiagtych ubieglego stulecia mentoring uwazany byt za czynnik wplywajacy
dodatnio na szanse awansu i prawdopodobienstwo wzrostu wynagrodzenia pracownikow
(Scandura 1992). Lilian Eby i Angie Lockwood (2005) charakteryzowaly formalny
I nieformalny mentoring i oddziatywanie obydwu typoéw na decyzje pracownikow w
sprawie ksztaltowania kariery zawodowej. Wnioski cytowanych autorek sugerujg, ze
mentoring (zarowno formalny jak 1 nieformalny) jest raczej zrodlem wskazdéwek
i pomocy przy planowaniu dzialan w najblizszej przysztosci, jednak nie petni kluczowej
roli w ksztattowaniu losow pracownikéw. Same procesy coachingu i mentoringu
powinny by¢ nadzorowane i w odpowiedni sposob uzupelniane przez organizacje, gdyz
menedzerowie maja tendencj¢ do ograniczania krytycznej analizy swoich poczynan
(Gray 2007). W tym celu warto wykorzysta¢ oceng 360°, gdyz skutecznie niweluje biedy
samooceny podczas kurséw przywodztwa (Solansky 2010). Organizacje powinny mieé
wplyw na przebieg ksztalcenia liderow z racji na mozliwo$¢ pomytek w samodzielnym
wyborze scenariusza rozwoju przez jednostki (Orvis i Ratwani 2010). Efektywna
integracja teorii 1 praktyki w przypadku liderow organizacji musi by¢ osadzona na
cigglym dialogu pomiedzy badaczami 1 praktykami, ktérzy szanowaliby wartosci,
pespektywy i zatozenia obu stron (Zaccaro i Horn 2003). Mozna tego dokona¢ na
podstawie badan — na przyktad poprzez sprawdzenie czy w poréwnaniu z innymi
dzialaniami nakierowanymi na wzrost satysfakcji z pracy lepiej wptywa mentoring oraz
wsparcie w wykonywaniu konkretnych zadan, niz coaching czy tez zwykla pomoc
wspotpracownikoéw (Harris. Winskowski i Engdahl 2007).

Na podstawie powyzszych badan na temat mentoringu jak i przytoczonej
weczesniej charakterystyki praktyk duszpasterskich wedtug koncepcji Michela Foucault,
mozna okres§li¢ wspolne cechy, jakie posiadajg zarowno praktyki mentoringowe, jak
I praktyki duszpasterskie. Sg to nastepujace obszary:

— odniesienie si¢ do dziatan i zachowan ludzkich,
- umiejscowienie w ramach duzej organizacji,
- istnienie dwoch gtownych grup jednostek - “mistrzéw” i “uczniow”,

- podrzedny charakter relacji “ucznia” wobec “mistrza”,
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- pozadanym wynikiem proceséw zachodzacych w ramach praktyk jest osiggniecie
okreslonego celu przez “ucznia”,
- cel osiggany przez “ucznia” ma najczesciej zwigzek z rozwojem osobistym
jednostki,
- kontakt w ramach relacji jest najczesciej zwigzany z uzyciem werbalnych form
komunikaciji,
- pozostawanie w danej relacji moze wplywac na status spoteczny jednostki.
Powyzsza lista z pewno$cig nie wyczerpuje wspolnych cech praktyk
mentoringowych i praktyk duszpasterskich. Za warte uwagi | uzasadnione poznawczo
uznaj¢ przypuszczenie, ze mozna zastosowa¢ wnioski plynace z analizy historii praktyk
duszpasterskich (duzo starszego zjawiska) do badania zjawiska praktyk mentoringowych
(zjawiska duzo mtodszego). Moze to pomodc okresli¢ potencjalne drogi rozwoju
mentoringu oraz oszacowaé jego funkcje kulturowe. Przypuszczenie to stanowi
najglebsze zatozenie budujace swoisty fundament teoretyczny mojej pracy. Robie tak

pozostajac w zgodnos$ci z duchem mysli Michela Foucault.

2.2. Program jako centralna kategoria operacjonalizujaca przedmiot badan

wlasnych

Aby osiggnac¢ gltéwny cel pracy, to jest dokonaé reinterpretacji mentoringu
biznesowego w §wietle koncepcji “praktyk duszpasterskich” w ujeciu Michela Foucault,
nalezy jeszcze okre$li¢ stopien zorganizowania praktyk — mentoringowych
1 duszpasterskich, aby zweryfikowa¢ mozliwo$¢ pordownywania tych zjawisk. Przyjmuje,
ze termin, ktory jest najbardziej odpowiedni do okreSlenia obu zjawisk, Stanowi
,program”. Sam ,,program” z zasady wylania si¢ — w rozumieniu foucaultowskim —
z okreslonego dyskursu historycznego. Jan Pomorski (2021) wskazuje, ze sam dyskurs to
przeciez nie tylko komunikowana wiedza historyczna lub wyniki badan, ale tez migdzy
innymi modelowanie za pomoca dyskursu (i odnosi si¢ wprost do Foucaulta, ktory uzytby
okreslen ,,jednostek dyskursu” i ,,formacji dyskursywnych”). Przedmiotem badan narracji
historycznej musi by¢ zatem wedtug Pomorskiego swoista triada: praktyka narracyjna —

dyskurs historyczny — zbior regut sterujacych praktyka.

66



Pojecie ,,programu” stosowane jest w wielu dziedzinach wiedzy. Z uwagi na to,
Ze mojg prace sytuuje w obrebie nauk o zarzadzaniu i jako$ci, uzasadnione wydaje si¢
przywotanie definicji z zakresu zarzadzania projektami. ,,Program” - wedtug PMBOK
Guide, standardu zarzadzania projektami opracowanego i opublikowanego przez Project
Management Institute: miedzynarodowe stowarzyszenie zrzeszajace kierownikow
projektow - to zbiodr kilku (dwoch lub wigcej) projektow, ktére zarzadzane w taczny
i skoordynowany sposob przynosza wigkszg warto$¢, niz projekty sktadowe zarzgdzane
indywidualnie.

Mentoring biznesowy, niewatpliwie, jest w organizacjach formg programu. Jego
sktadowymi sa przeciez procedury szkolenia i wsparcia pracownikdéw, zasady
komunikacji na linii kierownik-podwtadny (lider-zesp6t), czy tez cata otoczka materialna
(przerdzne zbiory obowigzujacych w danej organizacji zasad 1 wskazowek dotyczacych
prowadzenia mentoringu). Wydaje si¢ tez, ze skoordynowanie tych dziatan i zarzadzanie
nimi w sposob taczny bez watpienia przyniesie wigkszy efekt dla organizacji niz
pojedyncze inicjatywy realizowane przez poszczegolnych cztonkdéw organizacji w celu
realizacji partykularnych interesow okreslonych zespotow (A Guide... 2008).

Praktyki duszpasterskie, wedtug Foucault, byly przez wieki organizowane w
rozny sposob, ale kazdorazowo zawieraly w sobie wiele poszczegdlnych procesow
1 procedur, majacych na celu uzyskanie wspdlnego, potegujacego efektu. Odnoszac si¢
do Europy, zar6wno w murach zamknigtych dla postronnych oséb klasztorow, jak
i w ogblnodostepnych miejscach kultu, to nakazy i zakazy wynikajace z religii rzymsko-
katolickiej byly zrodtem poszczegoélnych praktyk. Wladze koscielne petnity funkcje
zarzadcze nad zachowaniami swoich reprezentantow (kleru), a swoja wiladze
manifestowaly w zachowaniu hierarchicznej struktury Kosciota, instrukcjach
postepowania oraz W systemach nagrdd i kar. Ujednolicone praktyki duszpasterskie —
ujednolicone przynajmniej w okreslonej spotecznosci — miaty za zadanie systematyczne
dazenie do osiggnigcia okreslonych celow. Brak konsekwencji
w stosowaniu praktyk lub ich znaczace zrdéznicowanie mogloby przeciez zostaé
postrzegane jako niejednoznaczno$¢ w nauce samego Kosciota.

Aby analizowac to, co wynika z zastosowania okreslonych praktyk 1 aby dokona¢
rzetelnego pordéwnania praktyk duszpasterskich 1 praktyk biznesowych na gruncie

mentoringu, nalezy réwniez zastanowi¢ si¢ nad elementami, ktore praktyki
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mentoringowe buduja, tworza i pozwalajg im trwa¢. Zadne praktyki nie moglyby byé
uznane za trwate i obowigzujace, jesli nie bytyby ,,uwiecznione” w jakiejkolwiek postaci.
Zasoby wiedzy na temat praktyk, ktore je konstytuujg i rozwijajg sg ich immanentng
czescig. Okreslenie tego, jakie to zasoby wiedzy, taczy sie z inng kwestig, ktora pozwoli
na ograniczenie spektrum obserwacji. Jest to zdefiniowanie i pordwnanie zakresu
poszczegblnych praktyk. Nalezy bowiem rozgraniczy¢ dziatalno$¢ jednostki wyniklg
wskutek indywidualnych pobudek, czgstokro¢ chwilowych, od wyuczonych, regularnych
dziatalnosci (Foucault 2018b).

Warto w tym konteks$cie wroci¢ do kwestii, czym sg same ,,praktyki” wedtug
Foucault? Jak juz wspomniatem, francuski intelektualista nieczesto doktadnie definiowat
uzywane przez siebie terminy. Jednakowoz w tym przypadku mozna odnies¢ si¢ do
fragmentu jednego z jego p6znych wyktadéw z Uniwersytetu w Louvain. Mowit on tam,

ze.

mozna tez badac¢ mowienie prawdy na sposob, by tak rzec, etnologiczny, czyli jako
pewng praktyke spoteczng — badaé je (méwienie prawdy — przyp. M. K.) jako
bron w relacjach miedzy jednostkami, jako czynnik modyfikacji wtadzy u tych,
ktorzy mowig, wreszcie jako wewnetrzny sktadnik struktury instytucjonalnej

(Foucault, 2018b: 42).

Skoro ,,méwienie prawdy” wedlug Foucault moze by¢ praktyka spotecznag,
a Foucault wymieniat jej cechy, to na tej podstawie mozna zdefiniowaé — przynajmniej
wybrane - cechy samej ,,praktyki”. ,,Praktyka” moze by¢ zatem m.in:
— bronig w relacjach miedzy jednostkami (zapewne takze narzedziem),
— czynnikiem modyfikacji wladzy u tych, ktorzy mowia,
— wewngetrznym sktadnikiem struktury instytucjonalne;.
W analizie praktyk nie zamierzam ograniczac si¢ tylko do ,,dobrych”, pozadanych
ich przyktadoéw, bo po pierwsze — Foucault do takich praktyk sie nie ograniczal, a po

drugie — mogloby to uniemozliwi¢ zinterpretowanie wielu obszarow badania

problematyki mentoringowe;j.
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W przypadku praktyk duszpasterskich, mozna przyja¢, ze za zakres praktyk
uznaje si¢:
— to, co jest ujete w doktrynie (np. spisane w katechizmie) danej religii, a dotyczy
procesow duszpasterskich,
— to, co wsrdd cztonkéw organizacji religijnych jest praktykowane w obszarze

stosowania procesow duszpasterskich, a nie jest zabronione przez doktryne.

W przypadku mentoringu, mozna przyjac, ze za zakres praktyk uznaje sig:

— to, co zostalo spisane w procedurach i instrukcjach dotyczacych zagadnienia
mentoringu (lub — jesli nie uzywa si¢ tego terminu — np. wsparcia szkoleniowego
pracownikow), dostepnych okre§lonym cztonkom organizacji,

— to, co zostato powiedziane, zrobione lub ,,uwiecznione” w notatkach stuzbowych
z przebiegu pracy, podczas ktérej doszto do procesdw mentoringowych, i co

zostato zapamigtane przez cztonkdéw organizacji.

Celowo, materiaty, w ktorych zostat zdefiniowanych zakres praktyk nie zostaty
tutaj przyréwnane do zrodta praktyk. ,.Zrodlo” to bowiem pojecie szersze i majace
konotacje wskazujace na natychmiastowe powstawanie czegos, a nie — idagc za mysla
Foucaulta — ,,wytanianie si¢”. Wlasnie ,,wylanianie” jest istotnym elementem przyjetej w
mojej pracy foucaultowskiej metodologii.

Istnieje jeszcze jedna kwestia, ktdra jest istotna z punktu widzenia analizy
przebiegu praktyk pod katem identyfikacji uczestnikow procesu — czy sa to praktyki
realizowane w formie pojedynczej, czy zbiorowej dziatalnosci?

W przypadku praktyk duszpasterskich, zazwyczaj realizowane sg one dla jedne;j
lub wielu oséb (wiernych) przez jednego ,,mistrza” — duszpasterza, kierownika
duchowego, ale tylko w aspekcie fizycznym, materialnym. W aspekcie mistycznym, za
plecami ,,mistrza” — co podkresla si¢ - stoi bowiem kto$ wigcej, istota nadprzyrodzona —
w katolicyzmie, to Bog. Z tego punktu widzenia mozna przyjaé, ze wszelkie osady
1 wynikajace z nich praktyki realizowane sa zard6wno przez osob¢ ,,mistrza”, jak
1 ,natchnienie” istoty nadprzyrodzonej, ktéra poprzez wpltyw duchowy na osobe
»mistrza” nakierowuje go do formutowania okreslonych decyzji. Mozna oceniaé takie
zjawisko z perspektywy osoby wierzacej w dostowne wystepowanie ,,natchnienia” istoty

nadprzyrodzonej. Mozna réwniez przyja¢, ze ditugotrwate przyjmowanie za element
69



pozadanego systemu wartosci danej nauki Kos$ciota wyzwala w jednostce przekonanie
o konieczno$ci przekazywania innym pewnych ,,pozadanych praktyk” — nawet, jesli nie
sg one w danym momencie praktykowane przez jednostke, nawet, jesli ona sama si¢ do
nich w danym momencie nie stosuje — lub nawet, jesli ich do konca nie rozumie. W obu
przypadkach mozna jednak uzna¢, ze praktyki duszpasterskie wykraczaja poza
dziatalnos¢ jednostkowa (Foucault, M. 2018b).

W przypadku mentoringu, wydaje si¢, ze zakladajac jednos¢ rozkazodawstwa,
relacja biznesowa mistrz-uczen odnosi si¢ do jednego ,mistrza” (kierownika, lidera
zespotu) i wielu uczniéw (podwitadnych, cztonkow zespotu), co wymusi okreslone formy
praktyk. Niektore z przejawdéw mentoringu, np. rozmowy szkoleniowe, beda zatem
odbywac si¢ z udzialem dwoch oséb (kierownik-podwiadny), a inne — z udziatem wielu
osob (kierownik-cztonkowie zespolu, mentor-uczestnicy szkolenia). Nie mozna jednak
uzna¢, ze praktyki mentoringowe sa tylko i wytacznie inicjatywa indywidualng danego
,mistrza”. W kazdej organizacji funkcjonuja bowiem — stworzone i nadzorowane przez
szereg 0sOb — procedury i instrukcje dotyczace pozadanego sposobu funkcjonowania
mentoringu. W zwiagzku z tym, kazde dzialanie majace znamiona mentoringu, bedzie
wypadkowg indywidualnego postrzegania tego procesu jak 1 zalecen dotyczacych
optymalnego wygladu praktyk mentoringowych, z punktu widzenia organizacji. Trudno
zatem okresli¢ te dziatalnos¢ jako pojedyncza (Newell 2018).

Czytelnik moze odnie$¢ wrazenie — skadingd na ten moment stuszne - ze
W niniejszej pracy ograniczam si¢ do zaprezentowania wnioskOw z procesu
,wydobywania” przez Foucaulta okreslonych praktyk, oryginalnie wystepujacych tylko
w szeroko pojetej doktrynie chrzescijanskiej, t¢ bowiem Foucault wielostronnie
analizowat i prezentowat shuchaczom podczas swoich wystapien. Nie jest jednak dla mnie
najistotniejsze to, jaka to doktryna, ale to, w jaki sposob i w jakim zakresie wplywala
przez wieki na codzienne zycie ludzi na terenie Europy. Bowiem wiasnie, do kontynentu
europejskiego Foucault, w znakomitej wigkszos$ci swoich rozwazan, si¢ ogranicza.

Warto podkresli¢, iz praktyki przejawiaja si¢ i osadzaja w codziennym Zzyciu
poszczeg6lnych jednostek. Nawet najlepiej przygotowany program mentoringowy —
jezeli nie zostanie realnie wdrozony i stosowany w organizacji przez znaczacg liczbe osob
— nie przetlozy si¢ na ustanowienie praktyk organizacyjnych, ktore bylyby trwale

I zapamigtane przez czlonkow organizacji. Podobnie rzecz ma si¢ z praktykami
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religijnymi — jesli zostana ograniczone do murdéw koSciota, a nie beda wptywaly na
modyfikacj¢ codziennych zachowan, stracg na swojej skutecznosci.

Jak juz wcze$niej zdefiniowalem to na potrzeby niniejszych rozwazan, za zakres
praktyk uznaje to, co jest ujete w doktrynie oraz to, co wérodd cztonkow organizacji uznaje
si¢ za pozadane, a nie jest zabronione przez doktryng. Nalezy w tym miejscu zadaé
zasadnicze pytanie — czy praktyki duszpasterskie sg tworzone wylacznie odgornie, czy
tez sg bardziej wynikiem konfrontacji ksztattujacych je sil, generowanych zarowno przez
odgorne inicjatywy jak i oddolne oczekiwania? Uwazam, ze w zyciu organizacyjnym
pozornie funkcjonuje to pierwsze, ale w praktyce realizowane jest zdecydowanie to
drugie.

Pragnienie bycia kierowanym i pragnienie codziennego przypominania sobie o tej
zalezno$ci wyrazane jest w spotecznosciach chrzescijanskich poprzez takie aktywnosci
i symbole, jak?°:

— nadawanie specjalnego statusu duszpasterzom, nie tylko na gruncie hierarchii
koscielnej, ale i w ramach relacji spotecznych:
o wizualne odr6znianie si¢ ubiorem od reszty spoteczenstwa,
o brak udzialu w tradycyjnym modelu rodziny,
o odmienne oczekiwania wobec obowigzkow spolecznych, np. inne formy
opodatkowania niz ,,zwykli wierni”,
— nadawanie budynkom sakralnym — a wigc miejscom, w ktorych przebywa
I stosuje praktyki duszpasterz - wyjatkowych cech:
o 1mponujgce rozmiary 1 materiaty budulcowe,
o szczegblne umiejscowienie na planie miasta,
— szczegolny udzial duszpasterzy w pozareligijnych wydarzeniach, np. otwarcia

budynkow uzyteczno$ci publicznej, takich jak drogi,

20 Ten fragment pracy az do korica niniejszego rozdziatu stanowi moje interpretacje na podstawie znanych
mi prac z historii Kos$ciofa. Jest to uogdlnienie mojego wieloletniego kontaktu z tg problematyka. Chodzi
zardbwno o moje osobiste zycie religijne przez wiele lat osadzone w instytucji Kosciota Rzymsko-
Katolickiego, o rozmowy z duszpasterzami i innymi cztonkami tej wspdlnoty, o réznego typu lektury
dotyczgce tematyki zycia duchowej jak i dyskusje na te tematy podczas seminarium doktoranckiego.
Szczegdlnie wazne byty dla mnie w tym ostatnim kontekscie opinie refleksyjnych praktykéw: p. Bozystawy
Robertson, Jacka Machnikowskiego, Tomasza Sikorskiego i Tomasza Wojtaszuka. Wykorzystuje rowniez
moje doswiadczenie praktyczne z biznesu. Piszac niniejszy fragment pracy nie jestem w stanie
zidentyfikowac szczegdtowych zrodet konkretnych inspiracji.
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— udziat duszpasterzy w ksztatceniu dzieci i mtodziezy,

— regularne dokonywanie wizyt bezposrednio w domach 0s6b wiernych.

Praktyki duszpasterskie, ktore przenikaja wiele dziedzin zycia ludzkiego, sa
trwalsze, ale jednocze$nie bardziej narazone na zmiany wskutek oddolnych potrzeb niz
realizowane w biznesie praktyki mentoringowe.

W przypadku tych drugich ich ,,obszar oddziatywania” jest silg rzeczy znaczaco
mniejszy. ,,Uczen” moze wprawdzie dostrzega¢ specjalny status ,,mistrza” w organizacji
(stanowisko w hierarchii organizacyjnej, zazwyczaj inny wyglad bedacy wynikiem
lepszej sytuacji materialnej), ale nie ma juz mowy o odwiedzinach w domu pracownika
lub ksztalceniu jego dzieci. Niektore organizacje — by¢ moze dostrzegajac ten brak —
organizuja dla swoich pracownikow spotkania poza godzinami pracy lub wydarzenia,
w ktorych biorg udziat réwniez cztonkowie rodzin lub znajomi pracownikow. Pozwala to
na zwielokrotnienie szans na zaistnienie praktyk mentoringowych migdzy pracownikami
pozostajagcymi w tym procesie — a co wazniejsze — na osadzenie tych praktyk w innych
okolicznosciach niz tylko w przypadku petnienia obowigzkow stuzbowych. Popularnym
uzasadnieniem ponoszenia przez organizacje kosztow — szeroko rozumianych — zabiegow
integrujacych pracownikow miedzy soba, jest uzyskanie lepszego wizerunku pracodawcy
w oczach pracownikow i silniejsze zwigzanie ich z organizacjg — pozostaje jednak
zasadnicze pytanie, na czym dokladnie polega to przywigzanie? Czy elementem
wspomnianego przywigzania nie jest wlasnie umozliwianie nieskrepowanego rozwijania
si¢ zaleznosci ,,mistrz-uczen”, na coraz to nowych polach? Pracownik, szczegélnie
wigkszych firm, moze do$wiadcza¢ poczucia obowiazku w kwestii obecnosci na
»Spotkaniach integracyjnych”, zarowno kierujac si¢ wewnetrzng, pozytywng motywacja
wynikajacg z checi spotkania si¢ osobami, ktéore darzy sympatig, jak motywacja
wywotang faktem, Ze na tym spotkaniu obecne maja by¢ osoby stojace wyzej w hierarchii
organizacyjnej, pelnigce czesto role mentora wobec niego. W ostatecznosci koszty
poniesione na tego typu wydarzenia integracyjne moga nawet skutkowa¢ wymierng
korzyscig finansowa dla organizacji, na przyktad poprzez ograniczenie rotacji wskutek

umocnienia wigzi stuzbowych.
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Rozdzial 3.

Badanie wlasne: praktyki mentoringowe jako praktyki duszpasterskie
w ujeciu Michela Foucault

Motto: ,,Wydaje sig, ze stowo duchowosc¢ jest dzisiaj w modzie” (Tugwell 2006)

3.1. Problemy i hipotezy badawcze

Tytutowe, kulturowe funkcje mentoringu w ujeciu Michela Foucault zostaty na
potrzeby niniejszej pracy zoperacjonalizowane jako ,,praktyki duszpasterskie” tak jak je
rozumie cytowany francuski mysliciel.

Glowny problem badawczy pracy brzmi nastepujaco: czy - i jesli tak, to w jaki
sposob — mentoring petni w biznesie role programu “praktyk duszpasterskich”.
Szczegdlowe problemy pomocnicze brzmig nastepujaco:

1. Czy w srodowisku odbiorcéw mentoringu biznesowego wystepuja przejawy
oporu wobec mentoringowego programu “praktyk duszpasterskich”?

2. Jezeli mentoring pelni w biznesie rol¢ programu “praktyk duszpasterskich”, to
jakie wzorce tych “praktyk duszpasterskich” go tworza?

3. Jakie - jezeli w ogole - wystepuja przejawy oporu wobec mentoringowego
programu “praktyk duszpasterskich” w Srodowisku odbiorcow mentoringu

biznesowego?

W stosunku do glownego problemu badawczego oraz szczegdtowego problemu
badawczego numer 1 zostaty sformutowane hipotezy badawcze. Warto przypomnie¢, iz
dla potrzeb niniejszej pracy przyjalem kategorii hipoteza w znaczeniu typowym dla nauk
humanistycznych. Za Andrzejem Wierzbickim, klasykiem historii historiografii polskiej
z Instytutu Historii PAN, ,hipoteze¢” rozumiem jako ,,fakt domniemany”, bez konotacji
zwigzanych z randomizacja i operacjami statystycznymi (Wierzbicki 2014: 68
i Ochinowski 2019: 111).

Gtéwna hipoteza pracy brzmi nastepujaco:

H1: Mentoring petlni w biznesie role programu “praktyk duszpasterskich”.

Znaczenie podstawowych terminéw uzytych w hipotezie H1:
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— ,,praktyki duszpasterskie” - tak jak ujmuje je Michel Foucault, co zostato
wyjasnione w podrozdziale 1.2. w niniejszej pracy.

— ,program” - zorganizowany i zaplanowany zestaw praktyk majacy okreslony cel.
Program to jedna z form formacji dyskursywnych w ujeciu Michela Foucault.

— ,,pelienie roli programu” - sformulowanie to oznacza, ze “praktyki
duszpasterskie” hipotetycznie zidentyfikowane w mentoringu maja cechy

programu tak, jak to zostato zdefiniowane w poprzednim podpunkcie.

Gltowna hipoteza begdzie weryfikowana poprzez poszukiwanie w tresci publikacji
1 materiatow mentoringowych oraz w tre$ci narracji mentoréw i uczestnikow mentoringu
“praktyk duszpasterskich” wystepujacych jako program.
Kryteria falsyfikacji hipotezy gtownej stanowi wykazanie, iz w tresci publikacji
1 materiatow mentoringowych oraz w tresci narracji mentoréw i uczestnikow mentoringu
nie wystepuja “praktyki duszpasterskie” lub nie wystepuja w taki sposob, ze nie spetniaja
kryterium programu.
Hipoteza szczegotowa pracy brzmi nastepujaco:
H2. W $rodowisku odbiorcéw mentoringu biznesowego wystepuja przejawy oporu
wobec mentoringowego programu “praktyk duszpasterskich”.
Znaczenie podstawowych termindéw uzytych w hipotezie H2:
— ,$rodowisko odbiorcow mentoringu biznesowego” - mentorzy oraz 0soby
poddawane mentoringowi.
— ,,przejawy oporu” - praktyki przeciwstawiajace si¢ okreslonym praktykom, tak
jak ujmuje je Michel Foucault, co zostalo wyjasnione w podrozdziale 1.2.
W niniejszej pracy.

— ,,program” — tak, jak zostatlo zdefiniowanie przy hipotezie H1.

Hipoteza szczegdtowa bedzie weryfikowana poprzez poszukiwanie w tresci
narracji mentorow 1 uczestnikdOw mentoringu oporu wobec “praktyk duszpasterskich”
wystepujacych jako program.

Kryteria falsyfikacji hipotezy szczegolowej stanowi wykazanie, iz w tresci
narracji mentoréw i uczestnikOw mentoringu nie wystepuje opor wobec “praktyk

duszpasterskich”.
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Szczegotowe pytania badawcze numer 2 1 3 maja charakter otwarty i nie formutuje
do nich hipotez.

Jak wida¢, ze sposobow sformutowania przeze mnie problemoéw i hipotez
badawczych za podstawowy wskaznik identyfikacji praktyk duszpasterskich
w mentoringu uznalem wystepowanie przejawow oporu wobec tych praktyk. Decyzja
taka wynikta z faktu, iz przejawy oporu sa bardziej konkretne niz przejawy praktyk. Te
pierwsze sa tez tatwiej ,,uchwytne” empirycznie niz te drugie. Tak jak rozumiem
koncepcje Michela Foucault, scharakteryzowang w czesci teoretycznej niniejszej pracy,
dopiero wystepowanie przejawoéw oporu S$wiadczy o rzeczywistym, a nie tylko
deklaratywnym, dzialaniu programu duszpasterskiego w danej instytucji/organizacji.
Podobnie bowiem jak nierozdzielny jest zwigzek wtadza-wiedza, tak samo nierozerwalna

jest relacja praktyki duszpasterskie-opor.

3.2. Model badania i metodologia badan

Badanie praktykow mentoringu, majace na celu zweryfikowanie postawionych
wczesniej hipotez, byto prowadzone przy uzyciu metodologii
,problematyzacji”/,,analityki interpretacyjnej” stosowanej przez Michela Foucault. Tak,
jak przypominajace to podejscie perspektywy badawcze Fryderyka Nietzsche,
archeologia u Foucault zaklada badanie zjawisk nie ze wzgledu na ich zrodto, ale na ich
pochodzenie 1 wytanianie si¢ (Foucault, 2002). W zwigzku z tym takie badanie rzeczy
1 zjawisk zaklada uwzglednienie licznych perspektyw 1 nieciaglych znaczen majacych
wplyw na ogolne postrzeganie catosci. Jerzy Topolski (1995a) analizujac mys$1 Foucault
wskazuje na to, ze to podejscie kwestionuje dokument (zrodio) jako bierny przedmiot
analizy dotyczacej jego wartoSci, lecz traktuje go jako zabytek, ktory nalezy bada¢ na
wz6r badania zrodet przez archeologow. Wypowiedz jest traktowana jako jednostkowe
zdarzenie. Obok zdarzen dyskursywnych wyrozniane sg rowniez formacje dyskursywne,
czyli rodziny wypowiedzi, ktore tworzg si¢ w momencie powstania regut formacyjnych
warunkujacych przedmiot dyskursu, wypowiedzi, pojec.

Wedtug Foucault, aby bada¢ reguty formujace dyskurs, nalezy ustali¢ tak zwane
powierzchnie ich wylaniania si¢ (np. rodzina, srodowisko pracy, sztuka), opisa¢ instancje

ograniczajace 1 zbada¢ schematy wyszczegodlniajace, czyli systemy, wedlug ktoérych
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oddziela si¢ od siebie przedmioty dyskursu (takimi systemami byly np. dusza i ciato
w dziewigtnastowiecznym dyskursie psychiatrycznym). Obok formacji przedmiotow
dyskursu nalezy odtworzy¢ formacje modalne wypowiedzi, odpowiadajac na pytania:
—  kto méwi?
— (gdzie wyglaszany jest dyskurs?
— W jakiej sytuacji znajduje si¢ wypowiadajagcy w stosunku do réznych dziedzin
badz grup przedmiotow?
Nastepnie, nalezy poda¢ formacje poje¢ i formacje strategii poprzez opisanie
organizacji pola wypowiedzi (Topolski, 1995b).
Jak wida¢, kluczowa kategorig epistemologiczng zapozyczong na potrzeby
niniejszej pracy od Foucault, stanowi, definiowany juz na teoretycznym etapie pracy,
dyskurs. Do tych definicji warto doda¢, pozostajac w foucaultowskim rozumieniu tego

terminu, interpretacje tego terminu tak jak wskazuje Topolski (1997):

Glownym polem zainteresowan M. Foucaulta, a zarazem przedmiotem
foucaultowskiej archeologii sq systemy ludzkich wypowiedzi (zawierajgce w sobie
rowniez to, o czym mowiono, co bylo zakazane przez zewnetrzng wladze bgdz

reguty kulturowe), czyli tzw. dyskurs (Topolski 1977: 10).

Metody 1 techniki badan oraz model 1 konstrukcja procesu badawczego
uwzgledniaja reguty metodologiczne ,,problematyzacji”/,,analityki interpretacyjnej”.
Ramy dzialan poznawczych wyznacza w przypadku niniejszej pracy metoda krytycznej
lektury tekstu, tak jak jest ona rozumiana w zarzgdzaniu humanistycznym (Batko 2015).
Przy czym — zgodnie z epistemologig Foucault — za tekst, rozumiany szeroko jako
dyskurs, uznatem zard6wno materiaty mentoringowe jak i tres¢ przeprowadzonych przeze
mnie wywiadow oraz dane pozyskane droga obserwacji uczestniczacej. Podstawe
hermeneutycznej analizy tych tekstow wyznacza kluczowa dla niniejszej pracy koncepcja
»praktyk duszpasterskich” Michela Foucault.

Szczegdlowo rzecz biorgc, w niniejszej pracy, wykorzystuje nastepujace metody
badawcze. Wszystkie one majg charakter jakosciowy.

1. krytyczna lektura materiatdw mentoringowych — zapoznawanie si¢ z trescig takich

materiatdw mentoringowych, jak poradniki po$wigcone temu zagadnieniu skierowane
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do praktykoéw mentoringu, instrukcje dotyczace funkcjonowania w procesach
mentoringowych skierowane do czlonkéw organizacji, materiaty stanowigce wsparcie
(,,baze wiedzy”’) dla uczestnikow szkolen mentoringowych. Ta metoda badawcza stanowi
role wspomagajacg i uzupetniajaca dla pozostatych dwoch metod. Zastosowanie jej
stanowi zarowno poszerzenie przygotowania badacza pod wzglgdem jezykowym
1 narzedziowym do rozmow z praktykami mentoringu, jak i uzupetnienie pod wzgledem
poznawczym wywiadoéw oraz obserwacji. W niniejszej pracy zamiescitem jedynie jeden
z takich materialow - analiz¢ ogolnodostepnych materiatéw mentoringowych MENTOR.
Mentoring pomiedzy nauczycielami w szkotach ponadpodstawowych (2014).

2. obserwacja uczestniczgca sesji mentoringowych — metoda ta, realizowana
w S$rodowiskach, w ktorych mogly ,,wyloni¢ si¢” praktyki mentoringowe, byla
wykonywana w zgodzie z zasadami badan etnograficznych. Dzigki swojej
charakterystyce pozwoli¢ miata na odnalezienie tych aspektow praktyk mentoringowych,
jakich nie udatoby si¢ ,,0dczyta¢”za pomocg innych metod badawczych, co ma
potwierdzenie w interpretacji tej metody badawczej przez Amande Krzyworzeke i Pawta

Krzyworzeke:

Obserwacja uczestniczqca uwazana jest za najbardziej charakterystyczng metode
etnograficzng. Nadaje sie szczegolnie dobrze do badan wiedzy ukrytej, poniewaz
wychodzi poza sfere deklaratywnq, pozwalajqc na glebszy wglgd w badang
rzeczywistos¢.  Dodatkowo,  skojarzona z  teoretycznymi  osiggnieciami
antropologii wiedzy, mozZe okaza¢ sie niezwykle skutecznym narzedziem

badawczym (Krzyworzeka i Krzyworzeka 2012: 1).

Zasady takiej obserwacji formutuje Michat Bukowski (2018):

W doborze miejsca i zbiorowosci trzeba kierowa¢ sig kilkoma wytycznymi.
Po pierwsze, nalezy wybierac zbiorowosci, co do ktorych mozna realistycznie

zatozy¢, ze problem badawczy, bedqcy przedmiotem dociekan, sie w nich ujawni.

(..)
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Po drugie, dobrze jest wybierac¢ miejsce, ktore mozna w jakis sposob porownac
do miejsc studiowanych przez innych badaczy. Daje to szanse na zastosowanie
perspektywy porownawczej, zwiekszajgcej mozliwosci interpretacji wynikow.

Po trzecie, trzeba rozwazy¢ i rozsqdnie skalkulowac role i site gatekeeperow, tzn.
0sob, ktorych obecnos¢ i aktywnosé bedzie przeszkodg w nawigzaniu interakcji
spotecznych ze zbiorowosciq. Prostym przykladem sq instytucje Sscisle
hierarchiczne:  koscioly, —armia, szkota, wurzedy panstwowe. Proba
przeprowadzenia badan na ,,terytorium” instytucji spotka si¢ zapewne z jakqgs
formg kontroli i by¢ moze blokady dzialania ze strony wyzszych hierarchicznie
warstw. (...)

Po czwarte, decydujgc sie na obserwacje uczestniczqcq, badacz powinien wybrac
takq zbiorowos¢, dla ktorej korzysci z obecnosci badacza gorujg nad kosztami lub
przynajmniej si¢ rownowazq. (...) Badacz musi wigc by¢ gotowy na ponoszenie
kosztow zycia wsrod zbiorowosci, co moze sprowadza¢ si¢ np. do wykonywania
bezplatnej pracy na rzecz wspolnoty. W przypadku obserwacji jawnej nalezy takze
zadbac¢ o to, by zbiorowos¢ znata i rozumiata okolicznosci badan: nalezy
przedstawic¢ i wyjasni¢ problem, cel badan, opisa¢, w jaki sposob zostang
wykorzystane rezultaty (powstanie ksigzka, raport, cykl publikacji, kurs
akademicki itd.) (Bukowski 2018: 176-178).

Wszystkie, opisane przez cytowanego wczesniej Bukowskiego, zasady

obserwacji uczestniczacej, zostaly uwzglednione lub ujawnily si¢ podczas realizacji

badania.

Po pierwsze, zbiorowos¢ zostata wybrana pod katem mozliwych do odnalezienia

w narracjach jej uczestnikéw zalezno$ci mentoringowych, co zostato opisane wczesnie;.

Po drugie, powstawanie zalezno$ci wewnatrz organizacji jest niewatpliwie bardzo

czesto badane przez teoretykdw biznesu, zatem ten postulat rowniez zostat spetniony.

Po trzecie, jak si¢ okazato?! juz po dokonaniu badan, cze$é decydentow firmy X

zgadzalo si¢ na przeprowadzenie obserwacji, ale nie wszyscy. Niektore osoby

21 Otrzymatem taka informacje w nieformalny sposéb, po zakoriczeniu badania, od jednej z jego
uczestniczek.

78



zaangazowane w umozliwienie organizacji badania byly temu przeciwne. Przewazyl
jednak gtos tych pierwszych.

Po czwarte, kilkukrotnie miata miejsce konieczno$¢ poniesienia kosztow ,,zycia
wsrdéd  zbiorowosci”.  Przykladem tego byla jedna =z obserwacji, dokonana
w nieformalnym otoczeniu (restauracja) i terminie (wieczor, poza godzinami pracy),
podczas ktorej doszto do konieczno$ci uiszczenia rachunku za catg grupe oséb obecnych
na obserwacji przez badacza, czyli przeze mnie.

Rola obserwacji uczestniczacej jest dwojaka — z jednej strony, jest to opisana

powyzej forma triangulacji, z drugiej strony, pozwala na osadzenie w okreslonym
kontekscie organizacyjnym wynikow innej metody badawczej — wywiadow z mentorami
i uczestnikami mentoringu.
3. nieustrukturyzowane wywiady z mentorami i uczestnikami mentoringu — metode
t¢ realizowalem przy pomocy techniki wywiadéw zapozyczonych z metody
antropologicznej. Podczas rozméw i obserwacji praktykéw mentoringu zwracatem
uwage nie tylko na samg tre§¢ wypowiedzi, ale takze na okoliczno$ci, w ktorych
»Wylanialy si¢” poszczegdlne narracje. Kazdy z respondentéw zostat sportretowany pod
katem swojej roli w organizacji (specjalista/ekspert/menedzer/witasciciel firmy itp.),
branzy, w ktore] pracuje oraz rodzaju stosunku mentoringowego, o ktéorym si¢
wypowiada (osoba mentorujaca czy osoba mentorowana).

W badaniu tym analizowatem stosunek do mentoringu i do partnera w rozmowie
mentoringowej, postrzegany przebieg rozmow mentoringowych w danej firmie przez ich
uczestnikow i1 osoby pozostate, deklarowane znaczenie mentoringu dla s¢dziego-eksperta
1 deklarowane zmiany w zyciu prywatnym i zawodowym wywolane przez fakt

zastosowania mentoringu.

3.3. Schemat badan

Sposréd wszystkich uzywanych w pracy, forme¢ mogacg charakteryzowac sie
okreslonym schematem mogly mie¢ wszystkie z nich, ale postanowitem przyjac, ze tylko
dwie z trzech metod badawczych — wywiady i obserwacja uczestniczagca — beda

przeprowadzane z zachowaniem jakiegokolwiek schematu.
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Pierwsza z metod badawczych, krytyczna lektura materiatdow mentoringowych,
pelni role, jak juz zostalo wspomniane, jedynie uzupehniajacg dla pozostatych dwoch
metod. W zwigzku z tym, jest zalezna od tego, co okaze si¢ potrzebne w trakcie
przeprowadzania badania praktykéw mentoringu.

Odnoszac si¢ do kwestii wywiadow, zestaw pytan, wykorzystywany podczas
wywiaddéw nie byt jednoznacznie ustalony i byt zalezny od tego, w jaki sposob toczyta
si¢ rozmowa 1 na jakie kwestie zwracat uwage respondent. Najczesciej jednak, podczas
wywiadow, padaty nastepujace pytania:

— Opisz swoja typowa relacje z szefem/podwtadnymi.

— Czego oczekujesz od relacji z przetlozonym?

— Czego oczekujesz od relacji z podwladnymi?

— Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

— W jaki sposob praktykujesz/doswiadczasz mentoringu w swojej pracy?

— Jak powstaje relacja mentoringowa? Kiedy si¢ zaczyna? (kiedy si¢ konczy?)
— Jak mozna oceni¢ efekty relacji mentoringowej?

— Jak — poza organizacja - w Twoim zyciu funkcjonuje mentoring?

— Jakie emocje odczuwasz bgdac w relacji mentoringowe;j?

— Jakie przejawy oporu wobec praktyk mentoringowych mozna zaobserwowac?

Z kolei w kwestii obserwacji uczestniczacych, w ich trakcie kryteria schematu
spetnialy przygotowania pod katem rozpoznania poszczegélnych elementow ktore
miatyby wymagac interpretacji. Tak wiec zidentyfikowatem takie aspekty obserwacji,
jak: miejsce obserwacji, pora dnia, jezyk, tre$¢, zachowanie poszczegolnych
uczestnikow, dlugos¢ trwania rozmow i materiaty uzywane w procesie mentoringu.

Przed dokonaniem obserwacji jedynymi czynnikami podlegajacymi mozliwosci
uprzedniemu zaplanowania byly miejsce obserwacji i pora dnia. Obserwacje
uczestniczace byly celowo zatem realizowane w czterech lokalizacjach. Dwoch
formalnych: siedzibach firmy X, oraz w dwoch miejscach nieformalnego spotkania
z uczestnikami badania: jednej z restauracji oraz jednej z kawiarni na terenie Warszawy.
Oproécz tego, dwie z obserwacji wykonane zostaty w porze dziennej, jedna z nich w porze

popotudniowej a jedna w porze wieczornej. Miato to na celu zréznicowanie lokalizacji
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pod wzgledem ich charakteru (formalne/nieformalne, gtosne/ciche, zattoczone/odludne),

jak i terminu, z racji na potencjalny wplyw pory dnia na zachowanie uczestnikow.

3.4. Metody i techniki analizy wynikow

Metode krytycznej lektury tekstu opisang w poprzednich punktach zastosowatem
do materiatdéw mentoringowych poprzez uwazne ich czytanie, skupione na wyszukiwaniu
tresci, ktore mozna uzna¢ za wskazniki oporu i praktyk duszpasterskich.

Tres¢ wywiadow analizowalem przy pomocy kilku technik, tak, by uzyskac takze
na tym poziomie triangulacje wynikow.

Po pierwsze, wykorzystatem zalozenia analityczne storytellingu jako metodzie
z zakresu badan jakosciowych opierajaca si¢ na analizie narracji tworzonych przez
cztonkow danej spotecznosci. Sam Yiannis Gabriel (2000) — nomen omen uwazany za
tworce tej metody — konstytuujac ja w swoim dziele Storytelling in organisations. Facts,
Fictions and Fantasies, zwracal uwagg, odnoszac si¢ do Foucault, ze rézne praktyki
dyskursywne w organizacjach przetransformowaty dzisiejszego cztowieka w pochodng
organizacji, raczej niz jej budulec, a to wlasnie jezyk stanowi najwigksza bron w dazeniu
do tego stanu rzeczy. Owe stories zatem, jak wskazuje Gabriel, potrafig indoktrynowac
bez pozostawiania obiektowi indoktrynacji §wiadomosci bycia indoktrynowanym. Skoro
zatem opowiadanie ma moc zniewolenia uczestnikow organizacji — musi mie¢ rowniez
moc tworzgcg praktyki, ktore do tego prowadzg. Ochinowski (2020b), réwniez czerpiac

z Gabriela (2000), pisze jeszcze dosadniej, ze:

Historie otwierajq emocjonalne, polityczne i symboliczne ,,okna” z Zycia
organizacji, dajq wyjqtkowqg mozliwos¢ zanurzenia si¢ w Swiecie doswiadczen
pracownikow i menadzerow, tym samym oferujgc istotny instrument badawczy,

a takze diagnostyczny (Ochinowski 2020b: 22 za: Gabriel 2000).

Wtlasnie takie otwieranie ,,okien” a takze okazja do ,,zanurzenia si¢” w Swiecie
organizacji w ktorych wylaniaja si¢ okreslone praktyki jest umozliwione poprzez
zastosowanie storytellingu. To niezastgpiona wartos¢ wynikajgca z zastosowania tej
techniki.
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Decyzja o uzyciu storytellingu w ramach moich badan ma jeszcze inny, gitebszy
wymiar. Nalezy przeciez pamigta¢, ze sedziowie-eksperci, bedacy zrédlem narracji
organizacyjnych obecnych w wywiadach, sami roéwniez sg odbiorcami techniki
storytellingu na gruncie swoich organizacji. Cytowany wcze$niej Ochinowski wskazuje,

VA

Snucie opowiesci stanowi odrebny sposob zarzgdzania ludimi. Z takiej
perspektywy istotng rolg storytellingu jest wltasnie wyjscie poza samq narracje
oraz opowiedzenie historii tak, aby jej przekaz, moralny bqdz ideologiczny odbit

sig szerokim echem i pozostawil Slad w tozsamosci odbiorcow (Ochinowski

2020Db: 23 za: Gabriel 2000).

Wydaje si¢ zatem, iz tylko odpowiednio zastosowany, nakierowany ,,badawczo”
storytelling, unaoczni genez¢ Szeregu konotacji, skojarzen i przyzwyczajen juz
istniejacych w umystach pracownikéw wskutek uprzedniego zastosowania storytellingu
w celu ,biznesowym”, rozumianym jako ,snucie opowiesci” przez wiladze tychze
organizacji. Storytelling pozwoli zatem na odkrycie tego, co tak naprawde lezy u podstaw
poszczegolnych opinii, praktyk, a moze nawet emocji. Jest niejako ,.kluczem” do
zamknigetej na ,,storytellingowg ktodke” narracji organizacyjnej, ktorg badam w niniejszej
pracy.

Po drugie, wykorzystatem technike ,,sedziow kompetentnych”. Technika ta
Wymaga nieco szerszego wyjasnienia w kontekscie sensu stricto jakosciowego charakteru
mojej pracy. Zaklada ona bowiem zastosowanie liczb. Zgodnie z podrecznikowymi
sugestiami Tomasza Ochinowskiego i Marty Szelugi-Romanskiej (2020), roznicy miedzy
badaniami ilo§ciowymi a jako$ciowymi nie mozna sprowadzi¢ do uzywania (w podejsciu
ilosciowym) lub nieuzywania (w podejsciu jakosciowym) liczb. Istota réznicy migdzy
badaniami ilo§ciowymi i jakosciowymi lezy w odmiennym zestawie celow poznawczych.
Badania jako$ciowe, w zarzadzaniu humanistycznym czesto okreslane jako
zaangazowane badania jakosciowe (a takie podej$cie jest mi szczegoOlnie bliskie),
skupione sa na triangulacji skierowanej ku analizie dynamiki zjawisk w celu na§wietlenia
problemu przez poszukiwanie mozliwych wzorcow (Ochinowski i Szeluga-Romanska

2020a: 57) za tresciami z kluczowego w tym kontekscie artykulem Kociatkiewicza
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I Moniki Kostery (2014). Stosowanie liczb w tak rozumianym podejsciu jakosciowym,
stuzy wylacznie odkrywaniu wspomnianych wzorcow. Ujecie liczbowe pozwala tez na
zwiekszenie precyzji wnioskow tam, gdzie intuicyjnie narzucajg si¢ kategorie, ze ,,czegos
jest wigcej lub mniej”. Jednak, chodzi wylacznie o ,,wigcej”, ,,mniej” w ramach
pozyskanego materialu badawczego, bez zadnych tendencji generalizacyjnych. Przy
takim podejsciu liczby badz operacje statystyczne uzywa si¢ tylko tam, gdzie jest to
uzyteczne, przy pelnym rozumieniu zwigzku miedzy liczbga czy wzorem,
a wskaznikowanymi przez nie elementami rzeczywisto$ci.??

Przyktadem takiego wlasnie zastosowania liczb jest wykorzystanie techniki
sedziow kompetentnych. Po zebraniu materialu badawczego, przeprowadzilem proces
jego oceny pod katem obecnos$ci w nich praktyk duszpasterskich oraz praktyk oporu przez
zespOt badaczy. W procesie oceny brato udzial 37 sedziow kompetentnych,
posiadajacych niezbedng wiedze¢ na temat biznesu oraz psychologii. Zaproszenie do
udziatu w badaniu zostato przedstawione uczestnikom zaje¢ Psychologii Biznesu na
Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego (zwanymi dalej grupa studencka)
oraz uczestnikom seminarium licencjackiego prof. Tomasza Ochinowskiego na tymze
wydziale (zwanymi dalej grupa seminaryjna).

Owo zaproszenie, wraz z krotkg charakterystyka badania, zostato dla grupy
studenckiej przekazanie osobiscie przeze mnie podczas trwania zaje¢ Psychologii
Biznesu 20 pazdziernika 2021 roku®. Po zaprezentowaniu propozycji udziatu
w prowadzeniu badan do niniejszej pracy doktorskiej, od zainteresowanych uczestnikow
zaje¢ zostaly zebrane dane kontaktowe (adres e-mail) w celu pdzniejszego
zorganizowania szkolenia i przeprowadzenia samego badania. Niezwtocznie po zebraniu

danych kontaktowych skontaktowatem si¢ z calg grupa studencka w nastepujacy sposob:

Dzien dobry!

22 Uzywam tutaj potocznego znaczenia terminu rzeczywisto$é, jako po prostu dane, ktére otrzymuje w
wyniku badania.

2 Dziekuje réwniez za wsparcie w zorganizowaniu badan badaczowi i ekspertowi z zakresu szkolen,
Cztonkowi Klubu Sceptykéw Polskich, p. Tomaszowi Garstce.
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Zgodnie z obietnicq na wczorajszych zajeciach (w obu grupach zajeciowych)
podsumowuje dzisiaj sktad naszego zespotu - osob chetnych do udziatu
w badaniach: analizy wywiadow dotyczgcych praktyk mentoringowych.

Maile pozostawitem widoczne dla wszystkich - zaktadam, Ze uczeszczajqc na jeden
Wydzial, nie macie Panstwo z tym problemu, a bedzie nam latwiej sie
komunikowac.

Udzial ten jest jednoczesnie uznawany przez Prof. Ochinowskiego jako
ponadnormatywna aktywnos¢ na zajeciach. Jesli ktos jeszcze chciatby dotgczyc¢
"last minute™ - albo kogos nie ma, a zapisywal si¢ - niech da mi znaé¢ na
mkozlowski@wz.uw.edu.pl. Jesli ktos si¢ rozmyslit - tez prosze o takq informacje
jak najszybciej, aby nie skomplikowato nam to podziatu wywiadow.

Plan jest nastepujgcy:

tydzien 25-31.10.. ostateczne ustalenie skladu grupy, spotkanie na WZ UW w celu
przekazania instrukcji jak analizowaé wywiady

tydzien 1-7.11.: analiza dwoch wywiadow (okoto 5 stron tgcznie) dokonywana
przez Panstwa w domu

dzien 8.11.: termin na przestanie mi mailowo wynikow analizy

Ad 1. W celu przekazania instrukcji chciatbym si¢ spotkac¢ z Panstwem
bezposrednio. Niestety, nie moge pojawic¢ sie w Srode, jestem na wyjezdzie
stuzbowym poza Warszawg W dniach wt-czw. pozostaje nam zatem poniedziatek
i pigtek. W poniedziatek macie jednak wyklady zdalne, z tego co doczytatem.
Zostaje nam zatem piqgtek. Proponuje godzing zaraz po Waszych éwiczeniach,
zatem pigtek 29.10., godz. 11:15, miejsce: okolice wejscia do Auli A.

Jesli macie jakqs inng propozycje, piszcie prosze. Jesli nie - zaktadam, Ze
spotykamy sie zgodnie z tym co napisatem powyzej.

Michat Koztowski

Na powyzsza wiadomos¢, zawierajaca plan dzialan oraz propozycje terminu
szkolenia nie otrzymatem zadnej odpowiedzi, zatem uznalem, ze ustaliliSmy termin
szkolenia z zakresu przeprowadzenia badania na dzien 29 pazdziernika 2021 roku. Przed

samym terminem szkolenia, przestalem grupie studenckiej nastepujacg wiadomos¢.
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Dzien dobry,

przypominam o jutrzejszym spotkaniu: pigtek 29.10., godz. 11:15, miejsce:
okolice wejscia do Auli A.

Wyttumacze Panstwu wtedy jak nalezy interpretowac wywiady. Potrwa to okoto
15 minut.

Przesytam rowniez instrukcje mailowo, ale nie zastgpi ona jednak spotkania "na

”

zywo".

1. Otrzymasz dwa wywiady do przeanalizowania: jeden z osobg, ktora
stosuje mentoring w praktyce biznesowej, a drugi z osobgq, ktora jest lub
byta poddawana mentoringowi.

2. Zapoznaj sie z zalgczonym materiatem przedstawiajqcym koncepcje
., praktyk duszpasterskich™ i "oporu” w ujeciu Michela Foucault. Bedziesz
poszukiwacé
w tekscie przejawow tych praktyk.

3. Na poczgtek, przeczytaj kazdy z wywiadow w catosci, aby zrozumiec
kontekst wypowiedzi.

4. W kolejnym kroku, przeanalizuj, zdanie po zdaniu, kazdy z wywiadow. Gdy
uwazasz, zZe w danym fragmencie wystepuje praktyka duszpasterska
lub dana technika oporu, to wstaw w danym miejscu komentarz
(w programie WORD: poprzez polecenie Wstawianie-->Komentarz lub
skrot Ctrl+Alt+M)

Oznacz praktyke literowo:
D - jak "duszpasterska", mozesz tez doda¢ opis praktyki, lub
O - jak 'opor"iobowigzkowo napisz nazwe techniki "oporu", ktorg
zidentyfikowatas/zidentyfikowaltes,
nastepnie ocen na skali 1-6 stopien pewnosci Twojej oceny. "1" 0znacza "Jestem
bardzo niepewny, tego, ze praktyka/dana technika wystepuje w tym fragmencie”,
"6" oznacza "Jestem bardzo pewny tego, ze praktyka/dana technika wystepuje w
tym fragmencie".
Komentarz bedzie finalnie wyglgdacé np. tak: "D3", "O6 ascetyzm", "D4

wymaganie absolutnego postuszenstwa", "O2 mistyka" itp.
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Na koniec jeszcze raz przeczytaj wywiady, w ktorych zamieszczone juz zostaly
Twoje komentarze. Nie usuwaj juz zamieszczonych komentarzy, ewentualnie
dodawaj nowe.

Zapisz plik w formacie edytowalnym (np. doc, docx, a nie .pdf) i odeslij go przed
8.11 na adres mkozlowski@wz.uw.edu.pl

Michat Koztowski

Do wiadomosci dofaczytem materiat w formie elektronicznej, stanowigcy
niezbedne kompendium wiedzy na temat praktyk duszpasterskich oraz praktyk oporu.
Materiat ten zostat oparty na przeprowadzonej wczesniej przeze mnie analizie ,,praktyk
duszpasterskich” i,,technik oporu” zamieszczonej w rozdziatach teoretycznych niniejsze;j

pracy. Material zostat zaprezentowany na Rysunkach 1, 2 i 3.

Rysunek 1 - Pierwsza z trzech stron materiatu stanowigcego kompendium wiedzy na
temat praktyk duszpasterskich i praktyk oporu przeznaczonego dla se¢dziow
kompetentnych

Michel Foucault
(1926- 1984)
koncepcja , praktyk duszpasterskich” oprac. Michat Koztowski

* specyfika wtadzy duszpasterskiej: m. in. polega na tym, ze nie jest to
witadza nad okreslonym terytorium, ale nad “wieloscig bedacg w ruchu”
* jest to wtadza manifestowana w obowigzku,

w zadaniu opieki nad swoimi “owcami”, -, -‘—:—U

petniona w funkcji posrednika

(prawdziwym pasterzem jest tylko Bog)

* dodatkowo duszpasterstwo ma swéj cel —

w chrzescijanstwie to osiggniecie zycia wiecznego.

* jedna z waznych cech “praktyk duszpasterskich”:
troszczenie sie o “cate stado i o kazdg z owieczek”
(omnes et singulatim)

Burzyk, M. (2018). Historia szalenstwa, seksualnosci
i Kosciota. Znak, 758-759, 63-71.

Zrédto ilustracji
https://www.abebooks.com/signed-first-edition/
Michel-Foucault-Portrait-11-MONES-Bruno
/19394290232/bd

Zrodto: opracowanie wlasne
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Rysunek 2 - Druga z trzech stron materiatu stanowigcego kompendium wiedzy na temat
praktyk duszpasterskich 1 praktyk oporu przeznaczonego dla sedziow kompetentnych

Michel Foucault
oprac. Michat Koztowski

praktyki duszpasterskie wiedza- wiadza
specyfika roli pasterza nie * wiladza nie dziata “od gory”, lecz
powinna byé przyréwnywana do rozprzest'rzen!a sig w
sedziego lub kréla, a raczej do lekarza. spofeczenstwie
Ta analogia przejawiala sie w
okresleniu zakresu wiadzy wiedza jest materialna i
duszpasterskiej, od ktdérej zalezato konkretna, niemozliwa do
“zdrowie duszy”, a kazda “choroba” oddzielenia od dziatan wtadzy
wymagata absolutnego postuszefstwa,
aby dostapi¢ osiggnigcia celu - zycia nauki nie da sie odseparowac
wiecznego. od ideologii, gdyz jako forma
W zwigzku z tym pastoralna wiedzy osadzona jest w
wifadza byta w stanie kierowac ludzkim stosunkach wiadzy
zyciem w kazdym aspekcie. Lemert, C., Gillan, G. (1999). Michel

Foucault. Teoria spofeczna i transgresja.
Wroctaw: PWN

Zrodlo: opracowanie wilasne

Rysunek 3 - Trzecia z trzech stron materialu stanowigcego kompendium wiedzy na temat
praktyk duszpasterskich i1 praktyk oporu przeznaczonego dla sedziow kompetentnych

Michel Foucault
przejawy oporu wobec praktyk duszpasterskich/

praktyki kontrprowadzenia
oprac. Michat Koztowski

. ascetyzm= “egoistyczne panowanie nad sob3” wskutek
¢wiczen, ktérym jednostka poddaje sama siebie, co generuje
odpornosé na naciski z zewnatrz

e tworzenie wspdlnot, w ktérych nie dochodzito do podziatu
na osoby duchowe i swieckie

. mistyka, ze swoim zatozeniem o bezposrednim kontakcie
duszy i Boga
. traktowanie Pisma jako tekstu i samodzielna jego lektura

. wiara eschatologiczna = przekonanie o nadchodzgcym
kohcu czasu i bliskim spotkaniu z Bogiem

Burzyk, M. (2018). Historia szalenstwa, seksualnosci

i Kosciota. Znak, 758-759, 63-71.

Zrodto: opracowanie wlasne

Pierwsze ze szkolen zostato zatem dedykowane grupie studenckiej. Odbyto si¢
w mozliwie dogodnym terminie i miejscu dla wszystkich s¢dziéw, a wigc zaraz po
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ukonczeniu przez nich zaje¢ stacjonarnych na Wydziale Zarzadzania UW. Kazdy
z sedziow z grupy studenckiej bezposrednio uczestniczyt w szkoleniu w celu pozyskania
wiedzy na temat praktyk duszpasterskich oraz praktyk oporu w ujeciu Michela Foucault,
jak 1 w celu pozyskania umiejetnosci technicznych zwigzanych z praca z materiatami,
prowadzonym osobiscie przez autora pracy. Podczas szkolenia zwracalem szczego6lng
uwage na to, aby zapewni¢ sedzidow kompetentnych o tym, ze po pierwsze: wyniki ich
pracy nie bedg oceniane w rozumieniu akademickim, a jedynie w rozumieniu metodologii
badania, a takze, ze nie jest w zaden sposob bardziej korzystne umieszczanie w tekscie
wigkszej lub mniejszej liczby zauwazonych ,,praktyk”, niz wynika to z intencji samego
badacza.

Po szkoleniu, kazdy z s¢dziéw jeszcze raz otrzymal ode mnie materiat w formie
elektronicznej, stanowigcy niezbgdne kompendium wiedzy na temat praktyk
duszpasterskich oraz praktyk oporu, zaprezentowany na Rysunkach 1, 2 i 3. Oprocz tego

przestatem badaczom nastgpujaca wiadomosé:

Dziekuje za dzisiejsze spotkanie.

Doltgczytem do grupy wszystkie osoby, ktore do dzisiaj napisaly mi takq prosbe.
W oddzielnej korespondencji przesle kazdemu z Panstwa dwa wywiady, ktore
nalezy samodzielnie opracowacé zgodnie z ponizszq instrukcjq.

Jeden wywiad bedzie opisywat mentoring z punktu widzenia osoby, ktora w swojej
pracy mentoring stosuje, a drugi z punktu widzenia osoby, ktora doswiadczyta
mentoringu.

Staratem sig, Zzebyscie mieli Panstwo w miare podobng ilos¢ materiatu. Jesli jeden
z wywiadow jest stosunkowo dtuzszy, dla rownowagi drugi powinien by¢ krotszy
niz Srednia.

Wywiady sq przeznaczone tylko dla Panstwa. Nie moge zezwoli¢ na ich
udostepnianie osobom trzecim w jakiejkolwiek formie, ani w catosci, ani we
fragmencie. Prosze tez nie przesytac ich miedzy sobq.

Zgodnie z umowg na opracowane wywiady czekam do 8.11.. Prosze je przestac
na adres mkozlowski@wz.uw.edu.pl .

W razie pytan prosze pisac.

pozdrawiam i do ustyszenia!
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Michat Koztowski

Kazdy z sedziéw otrzymat zatem do skomentowania dwa wywiady — jeden, ktory
zostal przeprowadzony z osobg stosujgcg mentoring biznesowy w praktyce, oraz drugi
ktory zostat przeprowadzony z osobg, ktéra mentoringu biznesowego doswiadczata.
Teksty wywiadow zostaly pozbawione elementéw mogacych zidentyfikowaé rozmowce
badz inne, newralgiczne ze wzgledow biznesowych kwestie (nazwy firm, miejsc itp.).

W efekcie, kazdy z wywiadow zostal przeanalizowany przez minimum trzech
a maksymalnie czterech sedzidow. W przypadku, kiedy dany wywiad zostal
przeanalizowany przez czterech sedziow, droga losowania jedna z analiz zostawata
odrzucana, aby osiggna¢ trzyosobowy sktad sedziow w przypadku kazdego wywiadu.
Kazdy z wywiadéw byt oceniany przez unikalny sktad s¢dziow.

Zadaniem s¢dzidw bylo oznaczenie okreslonego fragmentu i okreslenie, czy w ich
ocenie wystepuje tam praktyka duszpasterska (z opisem praktyki lub bez) lub czy
wystepuje tam praktyka oporu (jedna z wybranych praktyk oporu w ujeciu M. Foucault).
Dodatkowo, s¢dziowie mieli za zadanie dopisa¢ stopien swojej pewnosci odnosnie do
obecnosci w danym fragmencie okreslonej praktyki w skali od 1 do 6. Po zakonczeniu
swojej pracy, pliki byly odsytane do autora pracy, ktory nanosit komentarze z trzech lub
czterech roznych plikow do jednego, gtownego pliku. W przypadku, kiedy zaznaczone
fragmenty si¢ pokrywaly — przynajmniej czgSciowo — uznawano, ze dotyczyly tego
samego fragmentu i umieszczano je w ramach jednego watku komentarzy.

Dzien przez zaplanowanym przeze mnie terminem odestania przez sedziow
kompetentnych przeanalizowanych wywiadow, napisatem do catej grupy studenckiej

nastepujaca wiadomos¢:

Dzien dobry!

Mam nadzieje, ze weekend mija udanie :)

Dzigkuje wszystkim osobom, ktore juz zdqzyly przesta¢ mi opracowane wywiady.
Wasze wsparcie jest nieocenione, a Wasza kreatywnosé jest dla mnie imponujgca!
Pozostalym cztonkom naszej grupy przypominam, zZe abym zdqzyt odnies¢ sie

do wynikow i potraktowal te wspolprace jako wspdlne badanie, musze od
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wszystkich Panstwa otrzymac¢ opracowane wywiady do jutra, 8.11., do 23:59.
Szanujmy prace pozostatych i postarajmy sie przestac wyniki na czas.

Na wszelki wypadek, przesytam jeszcze raz materiat przedstawiajgcy koncepcje
,praktyk duszpasterskich” i "oporu” w ujeciu Michela Foucault.

pozdrawiam i do ustyszenia!

Michat Koztowski

W efekcie, do godziny 23:59 8 listopada 2021 roku otrzymatem drogg mailowa
od wszystkich s¢dziow kompetentnych bedacych cztonkami grupy studenckiej pliki
zawierajgce skomentowane wywiady, ktore nastgpnie przekonwertowalem tak, aby
uzyskaly forme tekstu uzupetnionego wieloma, czesto naktadajacymi si¢ komentarzami,

tak, jak zostalo to przedstawione na Rysunku 4.

Rysunek 4 - Fragment wywiadu skomentowany przez sedziow kompetentnych po
przekonwertowaniu do jednego pliku

14. MK: To bardzo generalne py‘t;nie, ale co Ci przglr::‘h;:dzi na myrill, ie.s'li chodzio relacje z
szefem?

MT: Pierwsza mysl jaka mi przychodzi to stowo ,dobra”, a drugie stowo to: ,,bpar'ta na zaufaniu”.| 3 @ Michat Koztowski g o
W obu stronach. | mysle, ze jest to tak naprawde podstawa relacji, zeby ta wspélpraca wygladata D6 postuszeristwo
efektywnie — tak, to wlasnie kwestia zaufania obu stron do siebie. .
15. MK: Jak to zaufanie sig przejawia? Odpowiedz
MT: Moze inaczej — nie wiem, czy to mozna tak powiedziec, ze sie ,przejawia”, ale po prostu
budowanie takiej relacji, w taki sposéb, ze pracownik wie, ze jakbrzyjdzie do szefa z problemem, (= @ . .
. . P—— ” o A Michat Koztowski &
to nie zostanie od razu na ,dzieri dobry” zganiony za ten problem, tylko raczej wystuchany, ;
zrozumiany, problem zostanie dostrzezony I jakos ten szef pomoze mu go rozwigzac. Z drugiej . D5
strony, no wlasnie... to samo w druga strong. Osoba bedaca w pozycji szefa inaczej wspétpracuje | 11listopada 2021, 14:35
z ludZmi, z kt6érymi wie, ze ktos tam mu nie sciemnia, tak mi sie wydaje...\ Nie prébuje go @ Michat Koziowski

wykorzystac, nie probuje zamydli¢ rzeczywistosci, tylko po prostu — jak wie, ze w czyms jest
dobra, co$ dziata nie tak — to po prostu przychodzi, zwraca uwage, rozmawia o tym, prébujac
temat, problem, zaadresowaé. Nie ma czegos takiego, ze prébujemy siebie nawzajem oszukaé

D6 pasterz jako lekarz
11 listopada 2021, 15:07

czy udawac, 7e probleméw nie ma, dlatego, e boimy sie konsekwencji tych rzecay. | @ Michat Koztowski
16. MK: Méwisz o relacji optymalnej, jaka powi by¢, czy takiej, jakag Ty doswiadczates? b5
MT: Méwie o takiej, jaka powinna, by¢, i o takiej, jaka ja uwazam, ze posiadam ze swoimi 11 listopada 2021, 15:21
przelozonymi.
17. MK: Czy wedlug Ciebie jest mentoring? Odpowiedz
MT: (Pauza) Czym jest mentoring... Mentoring ko przekazanie pewnej wiedzyL ale nie takiej scisle 3
zwigzanej z wykonywanymi zadaniami i z wykonywang praca w ramach firmy/organizacji, tylko
bardziej z tym, jak sie zachowywac, jak podejmowac decyzje, w jaki sposdb myslec, na jakie @ Michat Koztowski pZaT
rzeczy zwréci¢ uwage ktore dla nas mogg sie nie wydawa¢ oczywiste, albo gdzies tam‘ dalej [} 02 ascetyzm
rozwija¢ zaréwno zawodowo, ale takze jako po prostu ,czlowiek-jednostka”. | to czesto jest

Odpowiedz

Zrodto: opracowanie wlasne.

W przypadku grupy seminaryjnej, przebieg badania byl analogiczny, ale
przesuniety w czasie o okoto dwa tygodnie z racji na techniczny brak mozliwo$ci
zsynchronizowania dziatan obu grup. Zostala zachowana kolejno$¢ poszczegdlnych

etapow. 10 listopada 2021 roku uczestniczytem jako go$¢ w seminarium licencjackim
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prof. Tomasza Ochinowskiego, gdzie przekazatem wszystkim obecnym zaproszenie do
udzialu w badaniu wraz z krotka jego charakterystyka. Nastepnie przesytalem sedziom
kompetentnym z grupy seminaryjnej poszczegolne wiadomosci i materiaty, identyczne
z tymi, jakie wysytalem wczeéniej grupie studenckiej a szkolenie dla grupy seminaryjnej
przeprowadzitem osobiscie 12 listopada 2021 roku na kolejnym spotkaniu seminaryjnym.
Jedynymi roznicg w podejsciu do organizacji badania w grupie seminaryjnej byto to, ze
w poczatkowej fazie wspotpracy (do momentu przestania wywiadoéw celem ich analizy)
zamiast kontaktowac si¢ z calg grupa sedziow, wiadomos$ci mailowe przesytatem
reprezentantce grupy seminaryjnej, ktora to potem powiadamiata dalej pozostate osoby
oraz to, ze spotkania (I spotkanie: przekazanie zaproszenia do udziatu w badaniach oraz
Il spotkanie: szkolenie) — w przeciwienstwie do grupy studenckiej — nie odbyty si¢ na
terenie Wydziatu Zarzadzania UW, ale w jednej z kawiarni w okolicy wydzialu, z racji
na to, ze same spotkania seminaryjne tam tez si¢ odbywaty.

W efekcie, do godziny 23:59 24 listopada 2021 roku otrzymatem droga mailowa
od wszystkich sedzidéw kompetentnych bedgcych cztonkami grupy seminaryjnej pliki
zawierajace skomentowane wywiady, ktore nastgpnie przekonwertowatem tak, aby
uzyskaty forme tekstu uzupelnionego wieloma, czesto naktadajgcymi si¢ komentarzami
i potaczytem je z uprzednio przekonwertowanymi wywiadami z grupy studenckiej, tak,
jak zostalo to przedstawione na Rysunku 4.

Po zgromadzeniu wszystkich ocen przestanych przez sedziow kompetentnych,
dokonatem ich wielowymiarowej klasyfikacji oraz przeprowadzitem (dla kazdego
wywiadu osobno) analize¢ wspotczynnika sedziow kompetentnych, obliczang

w programie Statistica, wedtug metody Kappa Fleissa?

oraz wedlug metody Alfa
Krippendorfa?®, w przypadku ktérej zastosowano skale porzadkows (poszczegdlne oceny

—od 1 do 6 — maja okreslony porzadek, ale nie sposob jasno zinterpretowac roéznic

24 Oleg Gorbaniuk (2016) zaleca stosowanie metody Kappa Fleissa do pomiaru zgodnosci trzech lub wiecej
sedziéw. Wartosci wspétczynnika wahajg sie od -1 (catkowita niezgodnos¢) do +1 (catkowita zgodnosc).
Pomiar decyzji klasyfikacyjnej musi by¢ jednak w przypadku tej metody dokonywany na skali nominalne;j.
Mimo to, podjagtem decyzje, aby dla pogtebienia analizy wynikdéw badania zastosowac¢ wyliczenie Kappa
Fleissa jako jedng z metod.

%5 Metoda Alfa Krippendorfa jest bardziej uniwersalnym wspétczynnikiem zgodnosci i w przypadku
niniejszego badania jest trafniejszg metodg analizy wynikow, gdyz pozwala na wybdr decyzji
klasyfikacyjnej (zastosowanie skali porzadkowej) jak i nie jest zalezny od liczby sedzidéw. Wartosci
wspotczynnika rowniez wahajg sie od -1 (catkowita niezgodnosc¢) do +1 (catkowita zgodnosc).
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pomigdzy graniczacymi ze sobg ocenami). W przypadku, kiedy dany sedzia nie ocenit
danego fragmentu, przyjeto warto$¢ oceny ,,0” (zero).

Sama interpretacja wynikow uzyskanych przy zastosowaniu procedury
wspotczynnikow sedzidw kompetentnych nastrgcza wiecej trudnosci. Oleg Gorbaniuk
(2016) uznaje, ze dopiero bezwzgledna wartos¢ wspotczynnika rzedu 0,6 pozwala na
formutowanie wniosku, ze dana zgodno$¢ lub niezgodno$¢ zaistniala. W swoich
badaniach odnosit si¢ jednak do formuty, w ktorej sedziowie kompetentni majg z gory
narzucong liste elementdéw co do ktorych formutujg oceny, co wigcej, lista mozliwych do
sformutowania ocen jest ograniczona. W naturalny sposob zaweza to mozliwo$é
zrdéznicowania ocen. W zwiazku z tym, w przypadku niniejszego badania, zaréwno dla
metody Kappa Fleissa jak i dla metody Alfa Krippendorfa, uznalem, ze wartoscig
graniczng dla powzigcia przekonania o mozliwym istnieniu zgodnos$ci lub niezgodnosci
ocen s¢dzidw kompetentnych bedzie wartos¢ 0,1.

Jedna z gléwnych przyczyn wykorzystania przeze mnie metody s¢dziow
kompetentnych jest dazenie do intersubiektywizacji danych. To, co w mojej ocenie, jako
autora badania, mogtoby si¢ jawi¢ jako oczywiste, wcale takie musi nie by¢ dla ogétu,
a to, czego jako badacz nie zauwazam, moze by¢ zauwazane przez ogdt. W szczegdlnosci,
moja kilkunastoletnia praktyka biznesowa mogta zaburzy¢ percepcje niektorych praktyk
mentoringowych.

Oceny se¢dziow kompetentnych tworza zatem pierwsza z dwoch perspektyw
analizy zebranego materiatu.

Po trzecie, do analizy wynikow wykorzystalem takze dwie techniki analizy
dyskursu: APD oraz DP. Jest to zatem analiza tekstu z perspektywy autora badania.
Teksty wywiadoéw zostaty przeanalizowane przy pomocy mojej autorskiej propozycji
wykorzystania opisanych technik: elementow zdaniowej analizy dyskursu (APD)
z technikami w ramach obszaru psychologii dyskursywnej (DP).

Ochinowski (2000) szczegotowo interpretuje metode APD oraz prezentuje jej
zastosowanie na gruncie polskich badan. Twoércami zdaniowej analizy dyskursu
(z francuskiego ,,analyse propositionnelle du discours”: APD) byli psycholog spoteczny
R. Ghilione, socjolog wiedzy Benjamin Matalon oraz psycholingwistka Nicole Barci
z paryskiej Wyzszej Szkoly Nauk Spolecznych. APD dostarcza reguly dotyczace

interpretacji tresci poszczegolnych narracji. Kluczowym jej elementem jest rozbijanie
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toku narracji i rekonstrukcja badanego tekstu w odniesieniu do sléw ktére nadaja
strukture tekstowi cho¢ nie musza wystepowaé w nim najczesciej. Nie jest tu tez

decydujacy stopien ich uogdlnienia. Sg to

stowa-klucze odpowiadajgce podejmowaniu w danym momencie tematow (Roux

1994, 205, za: Ochinowski, 2000).

Z powodzeniem mozna uzywa¢ w tym aspekcie ugruntowanego w jezyku polskim
wyrazenia ,stowo- klucz”. Co wazne, wedlug APD, stowa-klucze powinny by¢
»wylowione” przez badacza wprost z tekstu, odpowiadajac na pytanie ,,0 czym si¢
méwi?” (w danym fragmencie) i musza by¢ wyrazone w jezyku badanego tekstu.

Do odnalezionych ,,stow-kluczy” — ktére w moim przypadku powinny zostac
nazwane raczej ,wyrazeniami-kluczami” - przyporzadkowalem fragmenty tekstu,
w ktorych te tematyki bylyby najbardzie; widoczne 1 poszczegdlne sekwencje tekstu
przeanalizowalem przy pomocy techniki ,narzedziowej” psychologicznej analizy
dyskursu.

Techniki te proponuje Sally Wiggins (2017), dzielagc je na podstawowe,
sredniozaawansowane 1 zaawansowane, bioragc pod uwage zarOwno stopien
skomplikowania w ich zidentyfikowaniu (co sugerowataby nazwa), ale takze — co moze
nawet bardziej istotne - czesto$¢ ich wystepowania w ramach dyskursu. Uwaga —
odnoszac si¢ do kwestii dyskursu, uzywa si¢ tez tutaj okreslenia ,,interakcja”.

Techniki podstawowe, to:

— rodzaj 1 sposob uzycia zaimkow: uzywanie roznych zaimkow (ja, my, ty, nas, ktos)
moze podkresli¢ zwigzek miedzy mowcg a relacja, jaka przekazuje. Wazne jest

tez to, czy mowi sie jako autor, uczestnik czy narrator dyskursu.?®

26 Marek Kochan (2012) odnidst sie do tematyki uzywania zaimkdw analizujac wywiady prezeséw duzych
firm, a wiec grupy nie tak réznej od tej, ktora jest badana w niniejszej pracy. Wedtug niego, mozna
wypowiadac sie w trzech gtdwnych rolach: Przywddcy (,ja”, 1. osoba I. p.), Rzecznika (,my”, 1. osoba
I. mn.) i Eksperta (3. osoba I. p.). Rola Przywddcy podkresla indywidualizm i podmiotowosé, ale moze
sugerowac brak obiektywizmu lub identyfikacji z otoczeniem (np. z jaka$ organizacjg). Rola Rzecznika
umozliwia kreowanie wspdlnoty, ale obniza indywidualizm i podmiotowos$é. Rola Eksperta nadaje
wrazenie obiektywnosci lub fachowosci, ale negatywnie wptywa na utozsamianie z otoczeniem.
Wskazowki tego autora bedg uzyte do analizy tekstow wywiaddéw w zakresie techniki rodzaj i sposéb
uzycia zaimkow.
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— oceny/podwdjne oceny: oprocz obecnosci duzej liczby ocen, ktére sugeruja
nastawienie mowigcego do okreslonych obiektow dyskusji, technika podwdjnych
ocen wystepuje, kiedy po ocenach w jakiejs interakcji nastepuja drugie oceny. Sa
one zwykle bardziej emocjonalnie zabarwione, bedac obecne na drugim miejscu,
jesli zgadzaja si¢ z pierwszg oceng.

— cisza, pauzy, zawahania: wyciszenia lub pauzy moga wskazywa¢ na problemy
w interakcji, szczeg6lnie jesli jest zbyt wiele pauz lub zbyt dluga przerwa
pomiedzy rozmowcami.

— powsciagliwo$¢?’: rozmowa prowadzona z uzyciem zwrotdow uwazanych
za powsciagliwe, czesto poprzedza niepreferowang drugg ocene (np. druga ocene,
ktora ,,zaktéca normy konwersacyjne”). Moze by¢ rowniez spotykana w relacjach
lub stuzy¢ do podkreslenia delikatnosci jakiego$ problemu.

— skrajnosci (ang. extreme-case formulations - ECFs): wyrazenie lub stowo, ktore
jest semantycznie skrajne, np. przywotywanie maksymalnych lub minimalnych
wlasciwosci przedmiotu, osoby lub zdarzenia. Moze stuzy¢ do uzasadnienia lub
wzmocnienia argumentacji, zwi¢kszenia wiarygodnosci lub okres§lania
tozsamosci.

— minimalizowanie: traktowanie obiektu jako minimalnego, czesto uzywajac
terminéw ,,tylko”, ,mato”, ,troch¢” itp. Technika moze by¢ uzywana do
umniejszania znaczenia lub waznos$ci czegos.

— wyliczenia 1 skontrastowania: wymienianie czego$ na liscie jest czgsta cecha
interakcji, a trzyczeSciowe listy dodaja szczegdlnej sity retorycznej pewnemu
argumentowi. Z tego powodu s3g one czegsto uzywane w przemowieniach
politycznych. Kontrastowanie moze oznacza¢ stan rzeczy lub przeciwstawié
intencje/pragnienia mowcy alternatywnej ,,rzeczywistosci”. W obu przypadkach
moga by¢ wykorzystywane do zarzadzania poziomem odpowiedzialno$ci
1 tozsamoscig czegos/kogos.

Techniki sredniozaawansowane, t0:

27 ang. hedging — wyrazenie trudne do przettumaczenia, ale wydaje sie, ze stowo powsciggliwos¢ najlepiej
oddaje nature tego zwrotu, mimo, ze brakuje mu pewnych oczywistych konotacji (jak ang. hedge —
zywoptot)
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— prezentowanie ekspresji emocji?®: ukazywanie stanu emocjonalnego lub fizycznego
jest czesto stosowane w ramach rozwijajacej si¢ interakcji, np. bezposrednio
poprzedza lub nastepuje po okreslonym dziataniu.

— konsensus 1 potwierdzenie: sg to relacje sugerujace, ze wiele 0osob lub wszyscy
zgadzaja si¢ z tym, co si¢ mowi (konsensus) lub ze kto$ inny §wiadczy niezalezne
swiadectwo (potwierdzenie). Oba s3 kluczowymi sposobami, dzigki ktérym
ludzie moga zwraca¢ uwage na faktyczny sens tego, co mowig, 1 zmniejszac
poczucie wlasnego zaangazowania w relacje.?

— szczegotowose vs. 0golnos¢: podanie konkretnych szczegotéw zdarzenia lub osoby
w przeciwienstwie do niejasnosci lub niedoktadnosci opisu moze zarzadzaé
zaangazowaniem, udzialem w relacji, a tym samym prawem rozmowcy
do opowiedzenia tejze relacji lub otrzymywania pytan na jej temat. Technike te
mozna réwniez wykorzysta¢ do zaznaczenia konkretnych umiejgtnosci
obserwacyjnych ze strony mowigcego (np. jego osobowosci jako doktadnej
| spostrzegawczej)

— zastrzezenia: s3 to oswiadczenia wstawiane przed gltowna relacja, w celu
ztagodzenia stanowiska rozmowcy w okreslonej sprawie. Uwidaczniaja okre§long
interpretacj¢ tego, co maja do powiedzenia, a nastgpnie wyraznie temu
zaprzeczajag.  Czgsto dzialaja one rownolegle z kwestiami zwigzanymi
z czlonkostwem w jakiej§ kategorii (np. gdy tozsamo$¢ rozmoéwcey jest
omawiana).

— metafory: moga by¢ one subtelne lub bardziej dosadne i moga ulozy¢ relacje
w okreslony sposob, otwierajac kwestie sprawstwa i winy a takze kwestie
zwigzane z rozmdéwcami.

— struktura narratywna: przedstawienie relacji w okre$lonym porzadku i w ramach
okreslonej struktury czasowej. Technika ta czgsto podkresla rzeczy, ktore nalezy

pozna¢ najpierw. Wiarygodnos$¢ relacji rOwniez mozna zwigkszy¢ poprzez

2 ang. affect displays — wydaje sie, ze odnosnie do stowa affect, trafniejszym ttumaczeniem, niz
narzucajacy sie afekt, bedzie tutaj wtasnie ekspresja emocji — a wiec samo wyjasnienie tego majgcego w
jezyku polskim rowniez inne, popularniejsze znaczenie, wyrazenia.

29 S, Wiggins uzywa tutaj zwrotu investment, jednak trudno o dostowne przettumaczenie, aby zachowaé
sens catosci.
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osadzenie relacji w sekwencji narracyjnej.

— mowa bezposrednia: wystepuje, kiedy rozmoéwcy relacjonuja stowa lub mysli
innych tak, jakby zostaty wypowiedziane bezposrednio. Dodaje to autentycznos$ci
relacji.

— formulowanie scenariusza: w tym przypadku relacja objawia si¢ tak, jakby
wystepowata regularnie lub czgsto (jakby zgodnie ze scenariuszem). Moze
prezentowac relacje jako normalng i oczekiwana.

Techniki zaawansowane, to:

— pierwsza/trzecia osoba: rozmoOwcy cze¢sto nadaja znaczenie swojej osobie
w okreSlonym przebiegu wydarzen; tj. w jaki sposéb sa pozycjonowani: jako
aktywni czy jako pasywni, oraz jaka jest zwigzana z tym odpowiedzialno$¢ za te
zdarzenia. Artykuty akademickie sg czasami pisane w trzeciej osobie, aby pozby¢
si¢ jakiegokolwiek poczucia podmiotowosci badacza.

— kategorie emocje: rozmowcy czesto odnoszg si¢ do standw emocjonalnych
wlasnych lub innych os6b. W badaniach kategorii dyskursywnych analizuje si¢ je
pod katem ich funkcji interakcyjnej, a nie jako wskazanie na lezacy u ich podtoza
stan emocjonalny.

— kategoryzowanie: w odniesieniu do osoby lub czynno$ci zwigzanej np. z wiekiem,
plcia, zawodem, pozycja rodzinng. Oczekuje si¢, ze dane osoby beda angazowac
si¢ w okreslone czynnosci lub nie.

— czasowniki modalne: to te, ktore sugeruja obowiazki, zdolnosci lub
prawdopodobiefstwo czego$; jako takie, moga by¢ wykorzystywane do
zarzadzania odpowiedzialno$cig za dziatania wlasne lub innych.

— dylemat stawki: podobnie jak w przypadku kategoryzowania, w tym przypadku
rozméwcy konstruujg swoja przemowe w celu obrony przed twierdzeniem, ze
moga mie¢ korzys¢ z tego, co mowig (tj. moga by¢ stronnicze lub subiektywne).
Powyzsze techniki zostaly wykorzystane do doglgbnego przeanalizowania

poszczegbdlnych sekwencji tekstow, uprzednio zgrupowanych w ramach zbioréow
przyporzadkowanych okre§lonym ,stowom-kluczom” uzyskanym po zastosowaniu
metody APD. Kazda sekwencja tekstow zostata szczegdtowo przeanalizowana pod katem

wystgpowania kazdej z wymienionych technik. Dla nadania wynikom badan wigkszej
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przejrzystosci, uznalem, ze jezeli w ramach danej sekwencji tekstow (tematyki) dana
technika wystepowata przynajmniej raz, to wystepowata ,,czasami”, jezeli 2-3 razy, to
wystepowata ,,czesto”, a jesli wystepowata wigcej niz 3 razy, to wystepowata ,,bardzo
czgsto”. Za pomoca tych okreslen poszczegolne tematyki zostaty tez opisane

w podsumowaniu wynikow badan.

3.5. Charakterystyka materialu badawczego i sedziow-ekspertow

Narracje praktykéw mentoringu analizowatem poprzez wywiady i obserwacje
uczestniczace w rozmowach mentoringowych. Celem tego byto uzyskanie praktycznych
przyktadow  “praktyk  duszpasterskich” w obszarze mentoringu. Wywiady
przeprowadzitem z cztonkami polskich organizacji, majacych styczno$¢ z mentoringiem
biznesowym. W tym miejscu nalezy przypomnie¢, ze zgodnie z metodologig Foucault i
szerzej: podej$ciem jako$ciowym, osoby z ktdrymi przeprowadzalem wywiady nie byly
traktowane jako obiekty badan (osoby badane), ale jako osobowe Zrddla informacji
1 badanej rzeczywistosci. Petnity wiec role sedziow-ekspertow.

Poszukiwanie praktykow mentoringu przeprowadzitem w nast¢pujacy sposob.

Po pierwsze, od poczatku roku 2021, poinformowatem mozliwie najwicksza
liczbe 0s6b z moich kregow biznesowych o tym, ze planuje dokona¢ analizy praktyk
mentoringowych w organizacjach uzywajac podstawowych informacji o specyfice
badania. Dokonywatem tego uzywajgc kontaktow biznesowych w ramach organizacji,
w ktorej pracuje¢, oraz na spotkaniach z przedstawicielami innych organizacji, jak rowniez
na konferencjach biznesowych i innych spotkaniach twarza w twarz z osobami mogacymi
mie¢ styczno$¢ z biznesowymi procesami monitoringowymi, co weryfikowalem podczas
osobistej rozmowy. Osobom, ktore rzeczywiscie mogly by¢ zaangazowane w procesy
mentoringowe a dodatkowo byty zainteresowane tematyka badan, przekazywatem wiecej
informacji odnosnie do mojego procesu badawczego, a jesli osoby te byly wcigz
zainteresowane tym, co moéwilem, informowatem je o mozliwos$ci wziecia udziatu
w badaniu w roli sedziego-eksperta. Nastepnie, pobieratem od nich (jesli to bylo
konieczne) niezbedne dane kontaktowe oraz deklarowalem, ze moge (ale nie musze)

zaoferowa¢ im udzial w docelowym badaniu.

97



Po drugie, 13 sierpnia 2021 roku poinformowalem moje otoczenie biznesowe
1 towarzyskie o planowanym badaniu poprzez media spotecznosciowe: LinkedIn oraz
Facebook. Dokonatem tego poprzez jednorazowe zamieszczenie w obu tych serwisach

nastepujacej informacji:

[ PRACA DOKTORSKA 0 MENTORINGU ]

Dzien dobry! Jesli cheesz mi poméc, wystarczy, ze masz jakiegos szefa (=) A moze
masz podwtadnego/podwtadnych w swojej pracy? Jeszcze lepiej!

Poszukuje osob, ktore bedq sktonne do wspolpracy w realizacji badan w moim
doktoracie. Tres¢ wywiadu i jego wyniki zostang zanonimizowane.

I najwazniejsze - mozesz lubi¢, nie lubi¢, albo nawet nie wiedzie¢ NIC
o mentoringu, abysmy mogli efektywnie porozmawiac.

Jesli chcesz pomoc lub dowiedzie¢ sie wigcej o tym co robie, odezwij si¢ prosze
na priv lub w komentarzu.

#mentoring #pracadoktorska

Celowo, powyzsza informacja nie byla spdjna z zalozeniami metodologicznymi
badania, o ktorych byta mowa wcze$niej, to jest z poszukiwaniem do udziatu w badaniach
wylacznie 0sob, majacych stycznos¢ z mentoringiem biznesowym. Mowa w niej przeciez
o tym, ze ,,mozesz lubi¢, nie lubi¢, albo nawet nie wiedzie¢ NIC o mentoringu”. Zabieg
ten miat na celu unikni¢cie sytuacji, w ktorej z udziatu w badaniu mogtyby zrezygnowac
osoby, ktore nie uswiadamialy sobie swojego udziatu w procesach mentoringowych,
a przez to, nomen omen, stanowily cenny wkiad badawczy w celu zréznicowania grupy
sedzidow-ekspertow pod wzgledem wiedzy o organizacji i postrzegania panujacych w niej
narracji. Zatozenie o selekcjonowaniu do roli sedziego-eksperta tylko tych osob, ktore
faktycznie byly zaangazowane w procesy mentoringowe, wypetniatem w drugim etapie
procesu poszukiwania sedzidw-ekspertow za pomoca medidow spotecznos$ciowych,
podczas ktérego otrzymywatem 1 odpowiadalem na wiadomosci przestane za
posrednictwem tych medidow. Wtedy to weryfikowatem, czy osoby, ktore przestaty mi
wiadomos¢ wskutek zapoznania si¢ z informacja, rzeczywiscie mogly by¢ zaangazowane
w procesy mentoringowe. Jesli tak, a dodatkowo osoby te byly zainteresowane tematyka

badan, przekazywalem im wigcej informacji odno$nie do mojego procesu badawczego,
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a jesli osoby te byly wcigz zainteresowane tym, co moéwilem, informowatem je
o mozliwos$ci wzigcia udziatu w badaniu w roli s¢dziego-eksperta. Nastepnie, pobieratem
od nich (jesli to bylo konieczne) dodatkowe dane kontaktowe oraz deklarowatem, ze
moge (ale nie musze) zaoferowaé¢ im udzial w docelowym badaniu.

Po tygodniu od publikacji ogloszen w mediach spolecznosciowych, a wiec
20 sierpnia 2021 roku, dokonatem podsumowania wszystkich zgtoszen od 0sob chetnych
do wzigcia udzialu w badaniu z perspektywy sedziego-eksperta, zaréwno ze zrodet
bezposrednich znajomosci jak i ze zrodet internetowych. Lacznie, zebralem 35 zgloszen
osOb  zainteresowanych.  Uwzgledniajac  cheé  przeprowadzenia  wywiadow
z pracownikami firmy X, jakie w dniach 24-26 sierpnia 2021 roku oraz 4 pazdziernika
2021 roku dokonywalem podczas przeprowadzania obserwacji uczestniczacych,
postanowitem stopniowo kontaktowac¢ si¢ z poszczeg6lnymi osobami, w taki sposéob, aby
— przez wybor cztonkéw grupy sedzidw-ekspertdw - uzyska¢ mozliwie zréoznicowany
obraz mentoringu biznesowego, takze w celu zminimalizowania ryzyka ograniczenia
badania pod wzgledem okre§lonego typu organizacji. Dodatkowo, osoby zostaty wybrane
do badania z mozliwie rownomiernym uwzglgdnieniem dwoch grup: oséb prowadzacych
mentoring w organizacjach 1 0s6b poddawanych mentoringowi.

W  zwigzku z tym wyselekcjonowalem sposrod calej grupy oséb
zainteresowanych 22 osoby. Grupa sedzidéw-ekspertow W mojej ocenie nie mogta by¢
mniej liczna (grozitoby to ewentualnoscia pozyskanie niedostatecznej ilosci informacji
na temat praktyk) ani nie mogla tez by¢ bardziej liczna (ze wzgledu na ograniczone
mozliwosci autora badania, jak i ze wzgledu na to, ze nie pozwalatyby na to ograniczone
ramy niniejszej rozprawy).

Ostateczne wyselekcjonowana grupa skladata sie z sedzidw-ekspertow
reprezentujacych rozne branze. Byly to takie branze, jak:

— telekomunikacyjna,
- T,

— consulting,

— medyczna,

— e-commerce,

— doradztwa B2B,
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— ubezpieczeniowa.

Liczebno$¢ zarowno grupy osob prowadzacych mentoring w organizacjach jak
i 0s6b poddawanych mentoringowi wynosita ostatecznie tyle samo — 11 osob. Osoby
prowadzace mentoring pytatem przede wszystkim o ich stosunek i doswiadczenia
zwigzane z podwladnymi i podopiecznymi, osoby poddawane mentoringowi pytatem
przede wszystkim o ich stosunek i doswiadczenia zwigzane z mentorami i przetozonymi.

Zaden z sedzidw-ekspertow nie znal szczegdtowej tematyki badania, a cel badania
— jesli to byto konieczne — byl okre§lany nastepujaco: analiza mentoringu biznesowego.
W szczeg6lnosci, zaden z rozméwcow przed przeprowadzeniem wywiadu nie
otrzymywat jakiejkolwiek sugestii, ze zagadnienia, mentoringu beda w fazie analizy
wynikow badania porownywane do tematyki duszpasterstwa, a nawet tematyki
duchowosci ludzkie;.

Kazdy z wywiadow byl nagrywany i na podstawie nagrania tre$¢ kazdego
wywiadu zostala nastgpnie przeze mnie zapisana w formie elektroniczne;.

Grupa ekspertow poddanych obserwacji uczestniczacej czgsciowo pokrywa si¢
z grupg ekspertow z ktorymi przeprowadzitem wywiady. Byty to osoby zwigzane w rozny
sposob z jedng organizacja — firmg X. Do badania tego celowo wybrane zostaty osoby
reprezentujgce roézne szczeble organizacyjne formy X, od stanowiska specjalisty, przez

rolg eksperta, mentora, po dyrektora oddziatu.

3.6. Przebieg badan

Badanie praktykéw mentoringu trwato ponad rok (od wrzesnia 2020 roku do
listopada 2021 roku) i sktadato sie z kilku etapow.

Etap pierwszy, a wigc etap przygotowawczy, polegatl zardowno na poszukiwaniu
i kolekcjonowaniu jak najwiekszej liczby materiatow 0 tematyce mentoringowej, jak i na
organizowaniu przeprowadzanych poézniej wywiadow i1 obserwacji uczestniczacych.
Doprowadzenie do pomyslnej realizacji obserwacji uczestniczacej w organizacji w firmie
X wymagato specjalnego przygotowania. Bylo to mozliwe gldéwnie dzigki powigzaniom
biznesowym pomigdzy firmg wspolpracujaca z firmg X, a firmg, w ktorej sam na moment

przygotowywania badania pracowatem. Na jednym ze spotkan mi¢dzyfirmowych dla
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partnerow biznesowych, 2 lipca 2021 roku, porozmawiatem z jednym z wiceprezesow,
ktérego znam przy udziale kontaktéw biznesowych, o tym, ze prowadzg badania
w ramach mojego doktoratu, oraz z jedng z kierowniczek zespotu specjalistow call center.
Nastepnie, za wskazaniem wiceprezesa, 6 lipca 2021 roku napisatem e-maila do jego

organizacji:

Dzien dobry,

W zwiqgzku z przygotowywang przeze mnie pracq doktorskg o tematyce dotyczgcej
"reinterpretacji mentoringu biznesowego w swietle duchowosci ludzkiej"
prowadzong na Wydziale Zarzgdzania Uniwersytetu Warszawskiego, mam
uprzejmqg prosbe o umozZliwienie przeprowadzenia badania procesow
mentoringowych w Panstwa firmie.

Polegatoby to na:

Obserwacji uczestniczqcej w spotkaniach, podczas ktorych zachodzi relacja
mentor-podopieczny, menedzer-podwladny itp.,

Analizie materiatow stuzgcych do wsparcia procesu mentoringowego (np.
materiaty szkoleniowe z mentoringu dla menedzerow) - jesli takowe istniejq.
Opublikowane dane zostalyby zanonimizowane, a w finalnej pracy nie pojawig

sig ani nazwa firmy, ani dane osobowe pracownikow.

W ciggu kilku dni uzyskatem pozytywna decyzje.

Dzigki temu, umozliwiono mi na kilka dni uczestniczy¢ w Zyciu organizacyjnym
firmy X i dokona¢ obserwacji pracy zespotu call center (8 0s6b + kierownik). Dodatkowo,
umozliwiono mi przeprowadzenie kilku rozmow — z szefowg catego departamentu oraz
z trenerem biznesowym petnigcym role trenera w ramach organizacji. Zgod¢ na
przeprowadzenie badania ufatwil fakt, Ze na wspomnianym wczesniej Spotkaniu
firmowym poznatem w nieformalnych okoliczno$ciach kierowniczke¢ dziatu call center,
w ktorym to dziale przeprowadzatem pdzniej obserwacje. Odniostem wrazenie, ze
A. (kierowniczka zespotu, z ktora przeprowadzitem potem réwniez wywiad) mnie, czysto
,»P0 ludzku”, polubita. Postanowila mi takze — jak to okreslita — ,,pomdc” w ramach pracy

nad doktoratem.
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Etap drugi — realizacji badania — trwal ponad dwa miesigce a jego sktadowymi
byto przeprowadzenie w praktyce kompletu metod badawczych: samych obserwacji
uczestniczgcych (24-26 sierpnia 2021 roku oraz 4 pazdziernika 2021 roku) oraz
wywiadow z praktykami mentoringu, przy wykorzystaniu wiedzy nabytej podczas
analizy materiatow mentoringowych.

Etap trzeci to czas technicznej analizy danych zebranych podczas zastosowania
wymienionych wczeéniej metod badawczych wraz z przygotowaniem tych danych do
wykorzystania w pracy doktorskiej. Dokonatem ponad 50 godzin obserwacji
uczestniczacych, z ktorych wnioski zostaty ujete w 5 stron tekstu. Material pozyskany
podczas realizacji 22 wywiadow z praktykami mentoringu opiewa za$ na prawie
30,5 tysiaca wyrazow 1 ponad 190 tysigcy znakow ze spacjami. Jako Ze znormalizowany
maszynopis liczy 1800 znakow na stronie (w tym spacje i znaki interpunkcyjne), jest to

ponad 105 stron tekstu. Szczegoty ukazuje Rysunek 5.

Rysunek 5 - statystyki dotyczgce materiatu zebranego podczas wywiadow

Statystyka wyrazéw ? X
Statystyka:

Strony 50

Wyrazy 30498

Znaki (bez spadji) 160 282

Znaki (ze spacjami) 190 954

Akapity 842

Wiersze 2518

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Rozdzial 4.

Wyniki badan praktykéw mentoringu

4.1. Wyniki surowe

4.1.1. Analiza materialow mentoringowych

Przyktadem analizy materiatow mentoringowych, majacej na celu przygotowanie
do realizacji obserwacji oraz wywiadow, byla analiza materiatbw mentoringowych
MENTOR. Mentoring pomiegdzy nauczycielami w szkotach ponadpodstawowych (2014).
Sa to materialy towarzyszace projektowi miedzynarodowemu w ramach programu
Erasmus+ ,MENTOR -  mentoring  pomi¢dzy  nauczycielami  szkot
ponadpodstawowych”, ktory bada wiedze nauczycieli 1 dyrektorow szkot
ponadpodstawowych o mentoringu pomiedzy nauczycielami, jako o narzedziu
wprowadzania do zawodu poczatkujacych nauczycieli.

Przy opisie wynikéw surowych stosuje konwencje jezykowa zgodnie z zapisem,
ktérego dokonywatem podczas przeprowadzania analizy materialdw mentoringowych.
Dlatego tez, ta czg$¢ mojej pracy rozni si¢ jezykowo od innych czgsci.

Wyniki analizy tekstu materiatbw w formie przytoczenia fragmentéw wraz z

moimi komentarzami:

Opis autoréw: Projekt europejski MENTOR powstal w celu zachecenia i wsparcia
szk6t w realizacji mentoringu pomiedzy nauczycielami poprzez przygotowanie
doswiadczonych nauczycieli do stania si¢ mentorami dla poczatkujacych nauczycieli
I w ten sposob do przyczynienia si¢ do ich rozwoju zawodowego. Maja Panstwo przed
soba Zestaw materialdw szkoleniowych dla Nauczycieli Mentoréw, ktory ma wyposazy¢
nauczycieli w niezbedng wiedze 1 kompetencje do bycia mentorami.

Fragment 1: W §rodowisku szkolnym mentoring jest czasowg relacjg wspotpracy
pomiedzy dwoma nauczycielami — doswiadczonym nauczycielem (mentorem)
1 poczatkujacym lub nowym nauczycielem (podopiecznym). Celem mentoringu

pomiedzy nauczycielami jest wyposazenie podopiecznego w system wsparcia, ktory
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pomoze mu z sukcesem wykonywaé swoja prace. W czesci systemow prawnych krajow
europejskich mozna znalez¢ regulacje relacji pomigdzy poczatkujagcymi nauczycielami
i ich mentorami lub opickunami (opiekunami stazy), jak rOwniez wewnetrznej organizacji
stazy (okresu wprowadzania poczatkujacych nauczycieli do pracy w szkotach), ktore
mogg dotyczy¢ migdzy innymi zobowigzan dyrektora szkoty. Planujac i wdrazajac model
mentorski, nalezy uwzgledni¢ wszelkie regulacje prawne mogace dotyczy¢ takiej relacji
pomiedzy nauczycielami. Nalezy mie¢ na uwadze, ze realizujgc mentoring mozna
napotka¢ na problemy 1 bariery. Mentor powinien by¢ na nie przygotowany i méc im

zapobiec lub umie¢ je rozwigzac, jesli si¢ pojawia.

Komentarz M. K.: Przewidywanie praktyk kontrprowadzenia

Fragment 2: Trener prosi, aby kazdy z uczestnikdw napisal na czystej kartce trzy
cechy osob, ktére zazwyczaj prosi o pomoc. Nastepnie kazdy uczestnik wpisuje
w kolejnej kolumnie dwie cechy osoby dobrze komunikujacej si¢. Po zakonczeniu
uczestnicy czytaja zapisane przez siebie cechy, a trener zapisuje je kolejno na tablicy
(flipcharcie). Prawdopodobnie w dwoch kolumnach znajda si¢ podobne okreslenia.
Mozna podsumowac, ze umiejetnosci potrzebne do budowania relacji sg bardzo wazne
w mentoringu. Trener powinien podkresli¢, ze sposob, w jaki si¢ komunikujemy, wplywa

na relacje i zgodnie z logika, na rezultaty wspolnych dziatan.

Komentarz M. K.: Podkreslenie roli komunikacji

Fragment 3: Pozytywne myslenie i jego wplyw na proces nauczania. Definicja
1 przyklady pozytywnego myslenia, pojecia ,,wewnetrzny dialog” 1 ,,wyuczony
optymizm” oraz ich implikacja dla szkoly oraz klasy, przyklad ze Szkocji. Trener
powinien zwrdci¢ szczegdlng uwage na szkocki program nauczania, ktérego zatozenia
skupiajg si¢ na ,,pomocy kazdemu z mtodych ludzi w mysleniu pozytywnie o przysztosci
swojej 1 swoich bliskich oraz stworzeniu takich warunkéw w szkole, aby ta przysztosé

mogla stac si¢ rzeczywistoscig”.

Komentarz M. K.: Pasterz i pomoc kazdej z owieczek
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Fragment 4: Trener dzieli uczestnikéw na mate grupy 4 - 5 oséb. Kazda grupa
otrzymuje zestaw 20 kart z pozytywnymi i negatywnymi mys$lami, ktore zazwyczaj
przejawiajg uczniowie w szkole. Najpierw uczestnicy odr6zniajg mysli negatywne od
pozytywnych; w zestawie jest 10 pozytywnych i 10 negatywnych mysli. Nastepnie
dopasowuja kazda negatywna mysl do jej pozytywnego réwnowaznika, tak aby zastapié¢

negatywne mysli pozytywnymi.

Komentarz M. K.: "Zarzgdzanie myslami*

(Alternatywnie, trener prosi, aby uczestnicy napisali jedng pozytywng mysl dla
kazdej negatywnej). To ¢éwiczenie ma pokaza¢ jak wazne jest pozytywne myslenie
i przekona¢ nauczycieli, aby pracowali nad wzmacnianiem pozytywnego myslenia
u swoich uczniow, ich szacunku do siebie oraz wiary w siebie. Jest to zacheta, aby podjac
dyskusje¢ w grupach o mozliwych sposobach zachecania do pozytywnego myslenia
w klasie.

Fragment 5: Trener nakresla temat poprzez pokazanie obrazkéw dwojga ludzi
w trakcie konfliktu i stara si¢ uzyska¢ odpowiedzi od uczestnikow — czym jest konflikt?

Trener zapisuje odpowiedzi na tablicy / flipcharcie.

Komentarz M. K.: Zarzqdzanie konfliktem

Kroétka dyskusja, podczas ktorej trener 1 uczestnicy skupiajg si¢ na ich wtasnym
zyciu 1 doswiadczeniach w nauczaniu. Celem ¢wiczenia jest dyskusja o konfliktach
w $rodowisku szkolnym.

Fragment 6: Odgrywanie rdl. Trener przydziela role w grupie:

-Klasa z jednym (lub wigcej) uczniem sprawiajagcym problemy,

-Podopieczny — poczatkujacy nauczyciel,

-Mentor.

Komentarz M. K.: Relacja trojstronna
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4.1.2. Obserwacje uczestniczgce

Jak juz wspomniatem, przeprowadzilem cztery obserwacje uczestniczace
w srodowiskach, w ktorym dochodzi do przejawow relacji mentoringowych. Obserwacje
te zostaly dokonane w dniach 24-26 sierpnia 2021 roku (trzy obserwacje: dwie
w warunkach formalnych, wewnatrz organizacji, oraz jedna w warunkach nieformalnych)
oraz 4 pazdziernika 2021 roku (jedna obserwacja w warunkach nieformalnych).

Ponizej zaprezentowany zostal potgczony opis wszystkich obserwacji. Przy opisie
wynikow surowych stosuj¢ konwencje jezykowa zgodnie z zapisem, ktorego
dokonywatem podczas przeprowadzania obserwacji. Dlatego tez, ta cz¢$¢ mojej pracy
rozni si¢ jezykowo od innych czgsci.

Opis obserwacji:

24 sierpnia 2021 roku byl pierwszym dniem mojej obserwacji. Miata ona miejsce
w dwoch siedzibach na terenie Warszawy: A oraz B. Rozpoczalem spotkania w siedzibie
A, gdzie spotkatem si¢ z szefowa departamentu. Po krotkiej prezentacji mojej osoby oraz
tego, co zamierzam zrobi¢, K. (szefowa departamentu) zaczeta opisywac strukture firmy
oraz swojg role w organizacji. W tym momencie rozpoczalem wywiad, gdyz K. zaczela
mowi¢ o swojej relacji z podwladnymi — menedzerami nizszego szczebla. Wywiad z
K. zostal przeanalizowany w podrozdziale 4.1.3.

K. prezentowata swoje mysli obszernie. Zauwazalne byly emocje lekkiego
zdenerwowania (zajaknigcia, prosby o przerwanie wywiadu, zagladanie w notatki itp.).
ByliSmy zmuszeni nagle zakonczy¢ spotkanie, z racji na to, ze jak si¢ okazato
kontynuowanie spotkania uniemozliwig jej obowiazki stuzbowe. Mimo to, tego samego
dnia, po kilku godzinach, K. zadzwonita do mnie i umowita si¢ na kolejne spotkanie kilka
dni pozniej, w czwartek. Czwartkowe spotkanie jednak odwotata dzien pdzniej z racji
braku czasu, zasugerowatla, zebysSmy umowili si¢ w kolejnym tygodniu. Juz si¢ jednak
nie spotkalismy.

Nastepnie udalem si¢ do drugiej lokalizacji — B. Tam spotkatem si¢
z A. — kierowniczka zespolu. Sporo rozmawialiSmy 1 planowaliSmy obserwacj¢ jej
zespotu. Przez wiekszo$¢ czasu przebywalismy w salce, tylko we dwoje. Kierowniczka

wyrazata watpliwosci, czy na pewno nasze spotkanie bedzie zrozumiale dla jej
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pracownikow. Pytata mnie o to, jaki mam plan na obserwacj¢. Kiedy zaproponowatem,
ze poczatkowo bede przebywaé z catym zespotem w salce a nastepnie przeprowadze
wywiady, kierowniczka zasugerowala, ze okreslone osoby powinny by¢ obecne na
wywiadach jako pierwsze. Przed obserwacjg zespotu przeprowadzitem jeszcze wywiad
na temat mentoringu z kierowniczka. W oddzielnym wywiadzie przeprowadziliSmy
rozmow¢ o relacji z podwladnymi. Oba wywiady zostaly przeanalizowane
w podrozdziale 4.1.3.

Zaréwno po wywiadzie jak 1 jeszcze kilkukrotnie w trakcie tygodnia opuszczatem
z kierowniczkg zespotu budynek firmy, aby porozmawia¢ na osobnosci, na zewnatrz,
w mniej formalnych okoliczno$ciach. Podczas tych spotkan A. opowiadata mi nie tylko
o zalezno$ci, jak jakie panuja w jej zespole, ale takze na temat tego, w jaki sposob
postrzega ona calg organizacj¢. RozmawialiSmy tez o zasadnosci prowadzenia przeze
mnie samej obserwacji. A. miala sporo pytan dotyczacych tego, w jaki sposob bede
realizowaé obserwacje i co mnie samego motywuje do robienia tego, co robi¢. Po okoto
dwodch godzinach naszego wspdlnego spotkania doszto do rozpoczecia mojej obserwacji
w samym zespole. Wraz z kierowniczka, jako Ze byl to pierwszy dzien obserwacji,
postanowili$my jedynie przedstawi¢ moja osobe¢ jako badacza oraz pozwoli¢ zespotowi
pozna¢ mnie lepiej, ale same wywiady przeprowadzi¢ dopiero dnia nastepnego. Tak tez
zrobiliSmy. Wraz z kierowniczka odwiedzitem pokdj, w ktorym przebywat caly zespot.
Byl to stosunkowo maty pokdj. Mozna powiedzie¢, ze caly zespol siedziat biurko
w biurko. Bylo tam 1acznie z kierowniczka, miejsce dla okoto 8 o0sob.
W tym dniu o tej porze w pokoju przebywalo okoto szesciu os6b. Po moim wejsciu do
pokoju kierowniczka przedstawita mnie i pozwolita, abym powiedziat pare stéw o tym,
co zamierzam robi¢ w najblizszych dniach. Po tym, kiedy opisatem moje zamiary oraz
che¢ dokonania wywiadow ze wszystkimi cztonkami zespolu, ale z zaznaczeniem, ze
beda to wywiady nieobowigzkowe, otrzymatem kilka pytan dotyczacych
uszczegOtowienia zasad obserwacji, a nast¢pnie oddatem glos kierowniczce. Wszyscy
cztonkowie zespotu stuchali mnie uwaznie, wracajac do petnienia swoich obowiazkéw
tylko w uzasadnionych okolicznosciach (np. dzwonek telefonu). Z sali padto tez kilka
pytan. W pewnym momencie poczulem, ze powinienem usig$¢, aby nabraé
z rozmdéwcami poczucia, ze znajdujemy si¢ na tym samym poziomie (WSzyscy

cztonkowie zespotu siedzieli). Aby nabrali do mnie zaufania, przyniostem na to spotkanie
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ciastka z pobliskiej piekarni. Sama rozmowa odbywala si¢ w raczej pozytywnych
okoliczno$ciach. Miato miejsce nawet kilka zartow sytuacyjnych. Tak zakonczyl si¢
pierwszy dzien mojej obserwacji.

Drugi dzien obserwacji rozpoczat si¢ od rozmowy z kierowniczkg i1 krotkiej
rozmowy, ktéra mozna nazwaé¢ mianem pogawedki, w pokoju, gdzie przebywat zespot.
Najpierw doszio do wywiadu z K. (osoba w wieku 21 lat), co sam zaproponowatem
w obecnosci K. 1 kierowniczki. cho¢ kierowniczka wyrazala opor, aby on pierwszy
udzielat wywiadu. Chciala, aby to byta Kl., bardziej doswiadczony cztonek zespotu, ,,po
kursie mentoringowym”. Jednak okoliczno$ci biznesowe (nagromadzenie polaczen na
linii) spowodowaty, ze K. jednak uzyskat zgode na wywiad. Przeprowadzatem go sam na
sam z K., w oddzielnej salce. Wywiad zostat przeanalizowany w podrozdziale 4.1.3.

K. méwit np. o sytuacji, kiedy uczen przerdst mistrza. Po zakonczonym
wywiadzie, na mdj wniosek do salki weszta A. (kierownik). Na moje pytanie, aby opisata
relacje z K., powiedziata kilka pochwal na jego temat, a nastgpnie opisata sytuacje,
w ktorej — nieco zartem — nie byta z niego zadowolona. Byla to sytuacja, w ktorej w
ocenie kierowniczki K. odpowiedziat jej z sarkazmem w pewnej sytuacji. Zapytatem, co
decyduje o tym, jakie rzeczy mozemy od mentora si¢ uczy¢, a jakie nie. A. stwierdzita,
ze to byla dla niej niebezpieczna sytuacja, bo K. kreowat si¢ na ,,madrzejszego od niej”.
Zapytalem, czy wedlug niej jest to sytuacja, w ktorej ,,uczen przerdst mistrza”, patrzac
ukradkiem znaczaco na K.. K. nie skomentowal tej sytuacji, A. si¢ za$miatla,
potwierdzajac.

Podczas wspolnie spedzonej przerwy, poza budynkiem firmy, kierowniczka
wspomniata sytuacjg, w ktorej zostata przymuszona do zabrania tylko jednej osoby
z zespotu na integracje¢ firmowa. ,,Czufa si¢ zZle” z tym, ze musiala zachowaé to w
tajemnicy przed reszta zespolu. Uzyla nastepujacej metafory: ,miatam byc lejkiem,
a przeciez powinnam byc¢ sitkiem”.

Po zakonczonej przerwie, kierowniczka przyszta z kolejng osobg na wywiad —
wspomniang wczesniej Kl. Nastgpnie, przeprowadzalem wywiady z poszczegdlnymi
innymi czlonkami zespotu. Z jednym z cztonkow zespotu — K., poszedtem tez na obiad.
Na koniec spotkatem si¢ tego dnia z osobg, ktéra wedtug nomenklatury firmy nazywa

siebie trenerem — E. Wszystkie wywiady zostaly przeanalizowane w podrozdziale 4.1.3.
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W migdzyczasie zaproponowatem kierowniczce, aby$my tego dnia wieczorem
spotkali si¢ w nieformalnych okoliczno$ciach poza organizacja. Zgodzila si¢ na te¢
propozycje. Udato si¢ nam zebra¢ okoto pig¢ chetnych osob. Przeszkoda w tym, aby$my
spotkali si¢ caltym zespotem, bylo to, ze byla to dosy¢ spontaniczna propozycja,
a dodatkowo i niektorzy cztonkowie zespotu preferowali spotkania bezalkoholowe (na
spotkaniu miat by¢ obecny alkohol). Ostatecznie uméwilismy si¢, ze okoto godzine po
skonczeniu pierwszej zmiany, spotkamy si¢ w centrum Warszawy i razem spedzimy czas
w restauracji. Tak tez si¢ stalo. UsiedliSmy w calej grupie w jednej z warszawskich
restauracji, i zapowiedzialem wszystkim, ze bede¢ chciat podczas naszego nieformalnego
spotkania, zaobserwowac relacje mentoringowe, ktore mogg zaistnie¢ w nieformalnych
okoliczno$ciach pomigdzy czlonkami =zespotu. Podczas spotkania zapisywatem
najwazniejsze wydarzenia w notatniku.

Podczas obserwacji w restauracji zauwazylem nowe przejawy relacji
mentoringowych, zachodzacych migdzy kierowniczka a jej podwladnymi. Po pierwsze,
to kierowniczka byta liderka dyskusji oraz decydowata o tym, w jakich momentach cata
grupa bedzie wychodzi¢ na papierosa. Naklaniata tez swoich podwtladnych do
sprobowania okreslonych dan, jakie zamowiliSmy. Doszto do sytuacji, w ktorej zachecata
swoja podwtadng S., aby zdecydowata si¢ na sprobowanie smalcu, ktérego nigdy nie
jadta. Cata grupa zaczeta ja namawia¢ i1 ostatecznie mimo poczatkowych oporéw
S. zgodzita si¢. jak to ujeli obecni ,,zajadata si¢ potem smalcem az milo” 1 jeszcze
nastepnego dnia w biurze zaznaczyta, ze ,,nauczyliSmy jg jes¢ smalec”.

Na spotkaniu wszyscy czgstowali si¢ alkoholem, ktéry zauwazalnie zmieniat
rodzaj i intensywnos$¢ relacji w grupie. Relacje z poczatkowych do$¢ oficjalnych
1 powsciagliwych staly si¢ bardziej otwarte 1 bezposrednie.

Kierowniczka opowiedziata o niewprowadzonym w zycie, ale zaplanowanym do
wdrozenia pomysle na ,,pokazanie grupie, czym jest jej rola w zespole”. Chodzi o zabawe
w zamiang stanowisk. Wskutek emocji ,,wkurzenia”, kierowniczka zaproponowata, ze
z kazdym uczestnikiem swojego zespotu zamieni si¢ na jeden dzien miejscami. Miatoby
to na celu lepsze, obopdlne zrozumienie, co si¢ wigze z praca na kazdym ze stanowisk.

Podczas jedzenia doszto do ciekawej sytuacji. Kierowniczka poprosita swoja

podwtadng S. o doprawienie positku, twierdzac, ze ona ,,wie, ile jej posoli¢”.
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Podczas spotkania bardziej jasne okazalo si¢ rowniez to, ze kierowniczka nadaje
przydomki niemal wszystkim osobom, z ktérymi wspodtpracuje, ktére nawigzujg do
postrzegane] przez nig relacji z dang osobg. Np. kto$ jest dla niej ,,zandarmem”, kto$
,psiapsiotka” itp.

Podczas spotkania doszlo do proby rozmowy o tematyce polityki, ale
kierowniczka zaprotestowata i do tego nie doszto. Kierowniczka zaargumentowata swoj
protest tym, ze wedtug niej ,,polityka dzieli”.

W jednym z momentéw, kierowniczka zaczgta formutowaé opinie na temat
poziomu kultury swoich podwtadnych. Stwierdzita tez, ze ona ich ,,uczy kultury”.

Pod koniec spotkania, miatem rozmowg¢ z kierowniczka. Prosita o to, aby ta
sprawa zostata miedzy nami. Wyjawita mi, ze jej motywacja do pracy w tym zespole nie
jest motywacja finansowa, bo jak to okreslita, zarabia ,.,tyle co w Biedronce”. To, co ja
motywuje do dziatania, jest staz pracy na stanowisku kierowniczym. Powiedziata, ze
wlasnie mijaja jej dwa lata pracy.

Kierowniczka na moje pytanie dotyczace tego, co spowodowato, ze chciata
zrealizowa¢ ze mng badanie, odpowiedziala, Ze liczy na dobrg opini¢ o niej, jakg przekaze
jej przetozonej. Zapytata tez z usmiechem, nie oczekujac odpowiedzi, czy nie chciatbym
takiej osoby jak ona $ciggna¢ do swojej firmy, lub przynajmniej zasugerowac to w
rozmowie z jej przelozona.

Miesigc pozniej, spotkalem si¢ ponownie z tym samym zespotem. UdalisSmy si¢
na spotkanie w kawiarni z kierowniczka zespotu 1 tymi cztonkami zespotu, ktorzy nie
mogli uczestniczy¢ w pierwszym spotkaniu poza godzinami pracy. Kierowniczka
podzigkowata za to, Ze zgodnie z obietnica w obu rodzajach spotkah mialy okazje wzia¢
wszyscy czlonkowie zespotu. RozmawialiSmy m. in. o tym, w jaki sposéb w firmie
Swietowane sg sukcesy. Okazato si¢ to by¢ ,,bardzo wazne” dla niej z racji na to, ze
organizacja dziala w sposob projektowy, sukcesy $§wigtowane sg na poziomie grup
projektowych. Wskazane zostaly warunki, jakie wedtug obecnych na spotkaniu oséb, sg
wymagane do tego, aby bylo mozliwe $wigtowanie sukcesu. Sg to:

— obecnos$¢ tego samego przetozonego od poczatku projektu
— niska rotacja w gronie zespotu projektowego

— pamig¢ wsrdd cztonkow zespotu o tym, kiedy zaczat si¢ projekt.
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Nastepnie, przelozyliSmy powyzsze zjawiska na tematyke mentoringu. Okazato
si¢, ze w ocenie zespolu, zaistnienie efektywnych relacji mentoringowych réwniez zalezy
od okreslonych warunkow. W ocenie grupy byto to:

— zaufanie do przetozonego
— specyfika zadan stuzbowych podobna dla wielu cztonkow zespotu

— latwo$¢ komunikacji w zespole.

Odbytem tez wywiad z cztonkiem zespotu, ktory podczas wczesniejszej fazy

mojej obserwacji byt na urlopie. Wywiad zostaty przeanalizowany w podrozdziale 4.1.3.

4.1.3. Wywiady z praktykami mentoringu

Sedziowie kompetentni, analizujacy wywiady z praktykami mentoringu, nie
zostali ograniczeni do wyboru danej praktyki duszpasterskiej z zamknigtej listy. Co
oczywiste, spowodowato to duzg dowolnos$¢ w okresleniu szczegdétowego opisu praktyki
duszpasterskiej. Nieco inaczej bylo w przypadku praktyk oporu — w tym przypadku
sedziom zostata przedstawiona lista praktyk oporu w ujeciu Michela Foucault (patrz
Rysunek 3). Mimo to i tak nie zawsze sedziowie si¢ do niej ograniczali. W zwigzku
z tym, na podstawie samodzielnej prostej analizy znaczeniowej tekstu, w celu
umozliwienia dalszej analizy, ujednolicilem poszczegdlne opisy praktyk, klasyfikujac je
do okreslonych kategorii.

Zestawienie oryginalnych nazw praktyk 1 ich ujednoliconych odpowiednikow

prezentuja Tabele 3 oraz 4.

Tabela 3 - zestawienie oryginalnych i ujednoliconych nazw praktyk duszpasterskich

Ujednolicona

nazwa praktyki Oryginalne nazwy praktyk duszpasterskich
duszpasterskiej
absolutna postuszno$é
absolutne absolutne postuszenstwo
postuszenstwo postuszenstwo

wymaganie postuszenstwa

cel-zycie wieczne
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dazenie do celu
takiego jak zycie
wieczne w

duszpasterstwie

osiagniecie celu

osiagniecie celu — zycia wiecznego

osiaggnigcie zycia wiecznego

prowadzenie do celu

rola mentora jako pasterza, ktory prowadzi do celu

zycie wieczne

kierowanie/

prowadzenie

kierowanie

kierowanie dzialan

kierowanie ludzkim zyciem

kierowanie zyciem

naprowadzanie

pomoc, wsparcie, naprowadzanie

przewodnik

przewodnik, kierowanie zyciem

rozmowa, zrozumienie, nakierowanie

wprowadzenie do organizacji

wskazanie drogi

metafora lekarza

"choroba" wymaga absolutnego postuszenstwa

"choroba" wymagajaca poshuszenstwa

»lekarz” pomagajacy zdoby¢ wiedze

leczenie/pomaganie w doj$ciu do poprawy

lekarz

lekarz dajacy rady, nie wtadca

lekarz, przewodnik

lekarz, przewodnik, opieka na kazda pojedyncza "owieczka

Mentor jako ,,lekarz”

nie krol, a lekarz

pasterz jako lekarz

pasterz lekarz

ponownie nie krol, a lekarz

rola lekarza

rola pasterza jako lekarza

zdrowie duszy zalezne od wladzy duszpasterskiej

zdrowienie duszy

opieka pasterza nad

owcami

,dbanie o owieczkg”

ciggta obecno$¢ pasterza i dostgpnos¢, budowanie zaufania i wsparcia

danie ,,owieczce” przez opiekuna zaufania
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dbanie o cate stado

dbanie o owieczki

obowiazek opieki nad owcami

opieka nad "owcami"

opieka nad innymi

opieka nad owieczkami

pasterz

pasterz jako kierownik dziatan

poczucie obowigzku opieki nad owcami

podazanie za pasterzem

pomoc

pomoc W rozwoju

pomoc w rozwoju, doskonaleniu siebie (przy pasterzu dazenie do "zdrowia

duszy")

pomoc w znalezieniu drogi

pomoc, troska

rola pasterza

rozmowa pomoc W zrozumieniu

troska o "swoje owieczki"

troska o kazda owieczke

troska o stado i kazda z owieczek

troska o stado i poszczegélne z owieczek

troska, pomoc

Troszczenie si¢ o cate stado

troszczenie si¢ o kazda z owieczek

troszczenie si¢ 0 0soby na nizszych stanowiskach

Troszczenie si¢ o owieczki

wsparcie

wsparcie duchowe od mentora

wspomaganie przez mentora w trudnych sytuacjach

wladza nad
wielo$cig bedacg w
ruchu

nie jest to wladza na okre§lonym terytorium

wtadza nad wielo$cia

wladza nad wielo$cig bedacg w ruchu

wladza nie jest totalitarna

wladza-wiedza

nauka osadzona w stosunkach wladzy

nauki nie da si¢ odseparowac¢ od ideologii

pastoralna wladza kierujaca zyciem w aspekcie zdobywania wiedzy
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Pastoralna wtadza kieruje ludzkim zyciem

pastoralna wladza kieruje ludzkim zyciem w kazdym aspekcie

rozprzestrzenianie si¢ wiedzy

rozprzestrzenianie si¢ wladzy

wiedza jest materialna

Wiedza jest materialna i konkretna, niemozliwa do oddzielenia od wladzy

Wiedza jest materialna i niemozliwa do oddzielenia od wtadzy

wiedza jest materialna i powigzana z wladza

wiedza jest niemozliwa do oddzielenia od dziatan wtadzy

wiedza jest niemozliwa do oddzielenia od wiadzy

wiedza jest niemozliwa do oddzielenia od wtadzy 1 wladza rozprzestrzenia si¢

w spoteczenstwie

wiedza jest niemozliwa do oddzielenia od wtadzy, wiedza osadzona jest w

stosunkach wladzy

wiedza nie jest oddzielona od dziatan wladzy

wiedza nieoddzielona od dzialan wiadzy

wiedza powigzana z wladza

wiedza rozprzestrzenia si¢ w spoleczenstwie

wiedza rozprzestrzeniana w spoteczenstwie

wiedzy nie da si¢ oddzieli¢ od wiadzy

wladza duszpasterska kierujaca zyciem

wladza nie dziata “od gory”, lecz rozprzestrzenia si¢ w spoteczenstwie

wladza nie dziata ,,0od gory”, lecz rozprzestrzenia si¢ w spoteczenstwie

wladza rozprzestrzenia si¢ po spoteczenstwie

inna

dawanie przyktadu

dobra atmosfera w firmie ktora pomaga rozwojowi i odpowiednia motywacja

hierarchicznos$¢

inna

jak na spowiedzi

jak trener lub rodzic méwi do dziecka

kooperacja spoteczna

mentor jako przedstawiciel przed kims$ wyzej postawionym (jak pasterz przed

Bogiem)

ocena osoby poddawanej mentoringowi

pastor

pastoralna wiadza

rozmowa ojcowska
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$wiadomos¢ (wiedza) wplywa na sposob dziatania

thumaczenie btedow i pokazanie poprawnego sposobu dzialania

umiejetno$¢ przekazania wiedzy

niesprecyzowana (puste)

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Tabela 4 - zestawienie oryginalnych i ujednoliconych nazw praktyk oporu

Ujednolicona nazwa )
] Oryginalne nazwy praktyk oporu
praktyki oporu

ascetyzm

ascetyzm (takie podejScie, ze mimo wszystko kazdy rzadzi sobg i nie musi za

nig odpowiada¢ mentor/pasterz)

ascetyzm R _ i
cwiczenic 0dp0rn0501 na Zer’thI'ZIly nacisk

odpornos¢ na naciski z zewnatrz

pismo, ascetyzm

mistycyzm

mistycyzm przekonanie o swojej nadzwyczajnosci, zawyzona samoocena

mistyka mistyka

mistyka, ascetyzm

mistyka, ze swoim zatozeniem o bezposrednim kontakcie duszy i Boga

pismo jako tekst

o samodzielna lektura
traktowanie Pisma

) ) traktowanie Pisma jako tekst
jako tekstu i

traktowanie Pisma jako tekstu i samodzielna jego lektura

samodzielna jego

traktowanie Pisma jako tekstu i samodzielna jego lektura - takie
lektura

przeswiadczenie, ze pasterz nie jest potrzebny

traktowanie Pisma jako tekstu

brak podzialu na osoby duchowe i $wieckie

brak podzialu na osoby $wieckie i duchowe

Rozdzielenie wspolnoty

tworzenie wspélnot S— .
rozdzielenie wspolnoty

bez podzialu na
. tworzenie rozdzielnych wspolnot
osoby duchowe i

L. tworzenie wspolnot
Swieckie

tworzenie wspdlnot - mentor jako kto§ na réwni z innymi w przeciwienstwie

do lidera

tworzenie wspolnot bez podziatow
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tworzenie wspolnot bez podziatu

Tworzenie wspdlnot, aby nie dochodzito do podzialu na osoby duchowe i

Swieckie

tworzenie wspolnot, w ktorych nie dochodzito do podzialu na osoby duchowe

1 Swieckie

tworzenie wspolnoty

wspolnota

wspolnoty

wspolnoty bez podziatu na duchowych i $wieckich - czyli na waznych i mniej

istotnych z punktu widzenia Kos$ciota

wspoélnoty bez podziatu na osoby duchowe i §wieckie

wspoélnoty bez podziatu na osoby duchowne i swieckie

wspolnoty bez podziatu na wyzszych i nizszych

wiara

eschatologiczna

eschatologia

wiara eschatologiczna

wiara eschatologiczna przekonanie o zblizajacym si¢ koncu

wiara eschatologiczna, mistyka

inna

nieche¢ wobec zmian

stwierdzenie ,,nie wiem, nie znam si¢, nie wypowiem si¢” jest przejawem

biernosci, ktora moze by¢ w konsekwencji oporem

niesprecyzowana

(puste)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Do celow szczegotowe) analizy przeprowadzonego badania niezbedne jest

skrétowe podsumowanie poszczegdlnych wywiadéw wraz z podkresleniem szczegolnie

istotnych - w perspektywie badania — elementow, na przyktad fragmentéw tekstu,

w ktorych oceny s¢dziow kompetentnych byly ze sobg zbiezne — w szczego6lnosci tych

fragmentow, w ktorych oprdocz zbieznosci ocen poszczegdlnych sedziow, ocenom tym

towarzyszyly wysokie stopnie ,,pewnosci”’. Wyniki surowe uzupehitem wigc krotkim

opisem, wszystkie te fragmenty, dla ktorych kazdy z sedzidw przyporzadkowat jakas

praktyke duszpasterska lub jaka$ praktyke oporu. Oprocz tego, zamiescilem te fragmenty,

w ktorych dwoch z trzech sedziow przyporzadkowato jakas praktyke duszpasterska lub

jakas praktyke oporu, pod warunkiem, ze kazdy z nich okreslit stopien swojej pewnosci

na minimum ,,4” w sze$ciostopniowe;j skali.
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Oprocz tego, dla kazdego z wywiadéw zaprezentowalem tabelaryczne
zestawienie rodzajow odnalezionych w tekscie praktyk duszpasterskich i praktyk oporu.
Ponadto, dla zestawienia ocen kazdego z wywiadéw wyliczytem wspotczynniki

zgodnosci sedziow Kappa Fleissa oraz Alfa Krippendorfa.

1. Wywiad z RZ* o relacji z podwtadnymi. Menedzer. Branza telekomunikacyjna

Zestawienie odnalezionych praktyk, wraz z ich opisami, prezentuje Tabela nr 5.

Tabela 5 - klasyfikacja odnalezionych praktyk w wywiadzie nr 1

Wywiad pyt’\‘larnia fragr’:lwrentu Praktyka s;ig;tc")iv Seizia Se(ézia Seizia opis ujednolicony
1 1 1 D 1 5 gzzsj;;est(lor;s&?eta kiego jak zycie wieczne w
1 1 2 o 1 4 ascetyzm
1 1 3 D 1 5 opieka pasterza nad owcami
1 2 4 D 2 4 5 niesprecyzowana
1 2 5 o 1 5 ascetyzm
1 3 6 D 1 2 metafora lekarza
1 3 7 (6} 3 2 1 5 ascetyzm
1 4 8 o 2 4 6 ascetyzm
1 5 9 D 1 5 absolutne postuszerstwo
1 5 10 (6} 1 2 ascetyzm
1 6 11 D 1 6 opieka pasterza nad owcami
1 8 12 D 1 2 niesprecyzowana
1 9 13 D 1 2 niesprecyzowana

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Wspotczynnik zgodnosci sedzidw Kappa Fleissa wyniost -0,18.
Wspotczynnik zgodnosci sedzidw Alfa Krippendorfa wynidst -0,25.

Pierwszy wywiad przeprowadzony zostal z menedzerem z branzy
telekomunikacyjnej, kierujacym grupa przedstawicieli handlowych. Rozmowa byta

nakierowana na opis relacji z podwladnymi respondenta.

30 Imiona i nazwiska respondentéw zostaty zamienione na inicjaty w celu anonimizacji badan. To samo sie
tyczy tresci wywiadow — wszelkie imiona, nazwy firm i inne wrazliwe dane uzywane przez respondentéw
zostaty zanonimizowane.
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Wspotczynniki zgodno$ci sedziow wskazuja na to, ze sedziowie raczej nie byli ze
soba zgodni w ocenie praktyk w ramach tego wywiadu.
Fragmenty, w ktérych sedziowie byli ze sobg zgodni:
— zgodno$¢ wszystkich trzech sedzidw:

o fragment nr 7: Jezeli ktos nieumiejetnie bedzie stosowat mentoring, to po
prostu bedzie wychodzit z pozycji sily jakbym to nazwal, czyli ,,ja wiem
lepiej, ty si¢ na tym nie znasz, jak cos sig schrzanito, nie wyszto, no to
generalnie, to pewnie jest twoja wina, bo ja ci mowitem, ze mialo by¢
inaczej”, i to jest ta zla strona.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke oporu. Dwoch
z trzech sedziows! okreslilo jg jako ascetyzm®,
— zgodnos$¢ dwoch z trzech sedzidéw we fragmentach o wysokim stopniu pewnosci
sedziow:

o fragment nr 4: Najlepiej, jezeli chcemy osiggngé cel, zeby nie bylo to w
formie zadania, wyznaczonego — i najgorsze jeszcze wtedy jeszcze jest,
Jjezeli nie jest to poparte jakimis tam wytycznymi, tylko najlepiej, jezeli
osoba, do ktorej trafia dany temat, sama — wskutek tego mentoringu —
sama podjeta wyzwanie, podjeta realizacje celu i sama sobie wyznaczyta
chociazby jakies wartosci do zrealizowania.

W tym fragmencie dwoch z trzech sedziow odnalazto praktyke
duszpasterska.

o fragment nr 8: Najgorsze, co moze by¢, jak wchodzimy w relacje takg, ze
ktos dostaje informacje, zZe jest jakis projekt, zZe jest jakis temat, ze sq jakies
wartosci do zrealizowania, i zanim zacznie podejmowac dziatanie, to juz
si¢ ukierunkowuje na to, Ze ,,nie, to sie nie da, przeciez to jest bez sensu,

to si¢ nie da, ja juz mowitem, ze tak si¢ nie robi!”.

31 Jezeli nie zostato wskazane inaczej, w przypadku, kiedy nie wymieniono szczegétowego wskazania
praktyki przez jakiegos z sedzidw, oznacza to, ze nie sprecyzowat on szczegétowej techniki i poprzestat na
opisie ,praktyka duszpasterska” lub , praktyka oporu”.

32 7a kazdym razem, kiedy bedzie mowa o tym, Ze ktdry$ z sedzidw w pewien sposdb okreslit praktyke,
mowa jest o opisie ujednoliconym przeze mnie (patrz Tabela 3 i Tabela 4).

118



W tym fragmencie dwoch z trzech sedziow odnalazio praktyke oporu. Obu

sedziow okreslito ja jako ascetyzm.

2. Wywiad z MT o relacji z przetozonymi. Menedzer. Branza IT

Zestawienie odnalezionych praktyk, wraz z ich opisami, prezentuje Tabela nr 6.

Tabela 6 - klasyfikacja odnalezionych praktyk w wywiadzie nr 2

Wywiad pyt,\;rnia fragrl:lwrentu Praktyka S;ig;k:’v Se(izia Se(ézia Se(ézia opis ujednolicony

2 14 14 D 1 6 absolutne postuszenstwo

2 15 15 D 3 5 5 6 metafora lekarza

2 15 16 (6] 1 2 ascetyzm

2 17 17 D 1 6 opieka pasterza nad owcami

2 17 18 o 1 3 ascetyzm

2 17 19 D 1 5 inna

) 17 20 o 1 4 tlw9rze.nie wspolnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie

2 17 21 D 1 3 niesprecyzowana

2 17 22 D 1 6 absolutne postuszerstwo

2 17 23 D 1 2 niesprecyzowana

2 17 24 (0] 1 1 mistyka

2 17 25 D 1 4 absolutne postuszerstwo

2 18 26 o 2 4 5 ascetyzm

2 18 27 D 2 1 4 absolutne postuszenstwo

2 18 28 D 1 5 opieka pasterza nad owcami

2 20 29 D 2 1 5 niesprecyzowana

) 20 30 o 1 4 t,wF)rze.nie wspolnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie

5 20 31 D 1 6 gzziza;\;estdeorsctsl?etaklego jak zycie wieczne w

2 21 32 D 1 4 niesprecyzowana

2 n 33 o 1 5 t'WFJTZE.nie wspolnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie

2 22 34 D 2 2 6 kierowanie/prowadzenie

5 2 35 D 1 5 gziscze;;est(ior;ii?eta kiego jak zycie wieczne w

2 24 36 D 1 6 inna

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wspolczynnik zgodnosci s¢dziow Kappa Fleissa wyniost -0,15
Wspotczynnik zgodnosci sedzidw Alfa Krippendorfa wyniost -0,25
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Drugi wywiad przeprowadzony zostal z menedzerem z branzy IT, kierujacym
grupa specjalistow. Rozmowa byta nakierowana jednak na opis relacji z przelozonymi
respondenta.

Wspotczynniki zgodnosci sedzidow wskazujg na to, ze sedziowie raczej nie byli ze
sobg zgodni w ocenie praktyk w ramach tego wywiadu.

Fragmenty, w ktorych sedziowie byli ze sobg zgodni:

— zgodno$¢ wszystkich trzech sedzidow:

o fragment nr 15: Moze inaczej — nie wiem, czy to mozna tak powiedzieé, ze
sig ,,przejawia”, ale po prostu budowanie takiej relacji, w taki sposob, zZe
pracownik wie, zZe jak przyjdzie do szefa z problemem, to nie zostanie od
razu na ,,dzien dobry” zganiony za ten problem, tylko raczej wystuchany,
zrozumiany, problem zostanie dostrzezony i jakos ten szef pomoze mu go
rozwiqzac.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.
Jeden sedzia okreslit jg jako metafore lekarza.
— zgodnos$¢ dwoch z trzech sedziow we fragmentach o wysokim stopniu pewnosci
sedziow:

o fragment nr 26: Wydaje mi si¢, ze w przypadku kazdej takiej zmiany,
pewnego wyjscia, poza nasze utarte schematy, poza to, co robimy
codziennie, do czego jestesmy przyzwyczajeni, pojawia si¢ gdzies opor na
poziomie takiej podswiadomosci, Ze trudno nam si¢ przestawic¢ na inny
sposob myslenia w niektorych sprawach, postrzegania rzeczywistosci, i
mysle, ze to jest taki najczestszy opor.

W tym fragmencie dwoch z trzech sedziow odnalazio praktyke oporu. Obu

sedziow okreslito jg jako ascetyzm.

3. Wywiad z KK o relacji z przeloZzonymi. Ekspert. Branza telekomunikacyjna

Zestawienie odnalezionych praktyk, wraz z ich opisami, prezentuje Tabela nr 7.
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Tabela 7 - klasyfikacja odnalezionych praktyk w wywiadzie nr 3

Nr Nr Liczba
Wywiad ) Praktyka . |Sedzia A|Sedzia B|Sedzia C (opis ujednolicony
pytania |fragmentu sedziow
3 26 37 D 1 5 opieka pasterza nad owcami
3 26 38 (0] 1 4 ascetyzm
3 26 39 D 1 3 tworzenie wspdlnot bez podziatu na osoby duchowe i $wieckie
3 27 40 (0] 1 5 ascetyzm
3 28 41 o 1 4 ascetyzm
3 29 42 D 2 5 2 opieka pasterza nad owcami
3 31 43 D 1 4 inna
3 31 44 ] 1 3 tworzenie wspdlnot bez podziatu na osoby duchowe i $wieckie
3 31 45 D 2 2 4 kierowanie/prowadzenie
3 32 46 (0} 1 4 ascetyzm
3 33 47 D 2 4 4 opieka pasterza nad owcami
3 33 48 0 1 3 tworzenie wspdlnot bez podziatu na osoby duchowe i $wieckie

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Wspotczynnik zgodnosci sedziow Kappa Fleissa wyniost -0,19

Wspotczynnik zgodnosci sedzidw Alfa Krippendorfa wynidst -0,34

Trzeci wywiad przeprowadzony zostal z osoba na stanowisku eksperckim z

branzy telekomunikacyjnej. Rozmowa byta nakierowana na opis relacji z przetozonymi

respondenta.

Wspotczynniki zgodnosci sedzidéw wskazuja na to, ze sedziowie raczej nie byli ze

soba zgodni w ocenie praktyk w ramach tego wywiadu.

Fragmenty, w ktorych sedziowie byli ze sobg zgodni:

zgodnos¢ wszystkich trzech sedzidw: brak

zgodno$¢ dwoch z trzech s¢dziow we fragmentach o wysokim stopniu pewnosci

sedziow:

o fragment nr 47: mentoring w moim wyobrazeniu jest bardzo pozytywny i

musi to robi¢ osoba, ktéra ma wiedze na ten temat, w jakis sposob taki

fajny, nie, Ze mnie wezmie do salki i zacznie mowic ,,ej, ty, na tych

spotkaniach to jestes jak beton...”, tylko by powiedzial , Stuchaj, K.,

wezmy, moze datoby si¢ cos zrobi¢, oni zrobig cos dla nas, my zrobimy

cos dla nich, moze wrzucimy to w cele roczne”
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W tym fragmencie dwoch z trzech sedziow odnalazto praktyke

duszpasterska. Obu sedziow okreslito ja jako opieka pasterza nad owcami.

4. Wywiad z MU o relacji z przetozonymi. Menedzer. Branza konsultingu

Zestawienie odnalezionych praktyk, wraz z ich opisami, prezentuje Tabela nr 8.

Tabela 8 - klasyfikacja odnalezionych praktyk w wywiadzie nr 4

Wywiad pyt’\‘larnia fragrl:lwrentu Praktyka s;iccljik;iv Seizia Se(ézia Se(ézia opis ujednolicony
4 34 49 0] 1 4 mistyka
4 34 50 D 2 3 6 niesprecyzowana
4 35 51 D 2 6 3 niesprecyzowana
4 37 52 D 2 6 6 niesprecyzowana
4 37 53 o 5 4 tlwsnrze.nie wspolnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie
4 37 54 D 3 4 6 6 opieka pasterza nad owcami
4 38 55 D 3 4 5 6 niesprecyzowana
4 39 56 D 1 4 opieka pasterza nad owcami
4 40 57 (6} 3 3 5 ascetyzm
4 42 58 D 1 6 niesprecyzowana
4 43 60 D 1 6 opieka pasterza nad owcami
4 44 61 o 1 6 ascetyzm
4 45 62 D 1 4 niesprecyzowana
4 45 63 (6} 1 6 ascetyzm

Zrodto: opracowanie wlasne.
Wspotczynnik zgodnosci sedziow Kappa Fleissa wyniost -0,13
Wspotczynnik zgodnosci sedzidw Alfa Krippendorfa wyniost -0,11

Czwarty wywiad przeprowadzony zostal z menedzerka z branzy konsultingu,
kierujaca grupa doradcoOw. Rozmowa byta nakierowana jednak na opis relacji z
przetozonymi respondentki.

Wspotczynniki zgodnosci sedzidéw wskazujg na to, ze sedziowie raczej nie byli ze
sobg zgodni w ocenie praktyk w ramach tego wywiadu.

Fragmenty, w ktorych sedziowie byli ze sobg zgodni:

— zgodno$¢ wszystkich trzech sedzidow:
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O

fragment nr 54: On jakby pozwala ukierunkowac i on jako mentor akurat
podpowiada o co moge walczyé, i troche walczy za mnie. Rozmawia o
podwyzkach itd.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.
Jeden s¢dzia okreslit ja jako opieka pasterza nad owcami.

fragment nr 55: Na koniec roku kazdy dostaje oceng od menedzera, i tutaj
dostatam negatywngq opinie, z ktorq sie nie do konca zgadzatam, i wlasnie,
i moja przelozona przegadala ten temat w moim imieniu, zgadzata sie, ze
to byla niesprawiedliwa ocena, nie mozna mnie bylo karac¢ za co nie
miatam obowiqzku. Skonczylo sie to tym, ze dostatam awans. To jest jeden
z kluczowych sukcesow mojej wspoipracy z mentorem.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.
Jeden sg¢dzia okreslit ja jako inng (oryginalny opis: mentor jako

przedstawiciel przed kims wyzej postawionym: jak pasterz przed Bogiem).

zgodnos¢ dwoch z trzech sedzidéw we fragmentach o wysokim stopniu pewnosci

sedziow:

o

fragment nr 52: No wiasnie przetozony ktory mnie Sciggngt ma dla mnie
miano mentora, no wlasnie: pomaga, jest osobq, z ktorq moge na tematy
prywatne tez porozmawiac, wybraé Sciezke rozwojowaq.

W tym fragmencie dwoch z trzech se¢dziow odnalazto praktyke

duszpasterska.

5. Wywiad z KM o relacji z podwladnymi. Menedzer. Branza konsultingu

Zestawienie odnalezionych praktyk, wraz z ich opisami, prezentuje Tabela nr 9.

Tabela 9 - klasyfikacja odnalezionych praktyk w wywiadzie nr 5

. Nr Nr Liczba | Sedzia | Sedzia | Sedzia - .
Wywiad pytania | fragmentu Praktyka sedziow A B C opis ujednolicony
5 46 64 D 1 2 wtadza-wiedza
5 47 65 D 2 2 4 niesprecyzowana

5 47 66 (0] 1 5 ascetyzm
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5 47 67 D 1 3 niesprecyzowana

5 48 68 D 1 6 absolutne postuszerstwo

5 49 69 D 1 6 niesprecyzowana

5 49 70 o 1 4 th(.)rze.nie wspdlnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie

5 49 71 (6] 1 5 ascetyzm

5 49 72 (6] 1 4 ascetyzm

5 50 73 D 3 6 5 6 wiadza-wiedza

5 50 74 D 1 6 wiadza-wiedza

5 50 75 D 2 3 4 niesprecyzowana

5 51 76 D 1 5 gzisjsztti(:;ireta kiego jak zycie wieczne w

5 51 77 D 1 6 wiadza-wiedza

5 52 78 (6] 1 5 ascetyzm

5 52 79 (6} 1 4 ascetyzm

5 53 80 D 2 4 6 opieka pasterza nad owcami

5 53 81 D 1 6 metafora lekarza

5 53 82 0] 1 3 wiara eschatologiczna

5 53 83 D 1 4 niesprecyzowana

5 54 84 o 1 5 t'W(.)rze.nie wspdlnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie

5 54 85 (o] 1 4 mistyka

5 55 36 D ) 5 3 gzzsj;;estiorsidreta kiego jak zycie wieczne w

5 55 87 o 2 5 2 ascetyzm

5 57 88 D 1 2 niesprecyzowana

5 58 39 D 1 4 gzisiza;\;estdeorsctsl:leta kiego jak zycie wieczne w

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wspotczynnik zgodnosci sedzidw Kappa Fleissa wynidst -0,16
Wspdtczynnik zgodnosci sedzidw Alfa Krippendorfa wynidst -0,24

Pigty wywiad przeprowadzony zostal z menedzerem z branzy konsultingu,
kierujacym grupg doradcéw. Rozmowa byta nakierowana na opis relacji z podwtadnymi
respondenta.

Wspolcezynniki zgodnosci sedziow wskazuja na to, Ze sedziowie raczej nie byli ze
sobg zgodni w ocenie praktyk w ramach tego wywiadu.

Fragmenty, w ktérych sedziowie byli ze sobg zgodni:

— zgodno$¢ wszystkich trzech sedzidow:
o fragment nr 73: Mentoring? To takie troche prowadzenie osoby po tej
Sciezce, ktorq ja juz przezytem, osoby, ktora jeszcze troche nie ma pojecia,

Jjak ta sciezka wyglgda.
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W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.

Jeden s¢dzia okreslit ja jako wladza-wiedza.

zgodno$¢ dwoch z trzech sedziow we fragmentach o wysokim stopniu pewnosci

sedziow:

fragment nr 80: : Jesli chodzi o seniorow, to moge powiedziec, ze
rozmawiam z nimi przynajmniej raz dziennie. Jesli chodzi o asystentow, to
ze trzy razy w ciggu tygodnia, jesli chodzi praktykantow, to jest raz w
tygodniu, mysle, ze mozemy to w takim zakresie ujgc. Wiec jezeli ktos mi
przychodzi, jezeli w ogdle ktos mi przychodzi tak osobno ,,no, stuchaj tu
mam problem”, albo ,,cos jest nie tak”, to jest temat, ktory musi byé
rozwiqzany jak najszybciej.

W tym fragmencie dwoch z trzech sedziow odnalazto praktyke

duszpasterska. Jeden s¢dzia okreslit jg jako opieka pasterza nad owcami.

6. Wywiad z JJ o relacji z podwladnymi. Wtasciciel firmy. Menedzer. Branza

medyczna

Zestawienie odnalezionych praktyk, wraz z ich opisami, prezentuje Tabela nr 10.

Tabela 10 - klasyfikacja odnalezionych praktyk w wywiadzie nr 6

Wywiad pyt’\;rnia fragr'::entu Praktyka S;E;k;iv Se(;l\zia Se(ézia Se((:l:zia opis ujednolicony
6 59 90 D 1 6 opieka pasterza nad owcami
6 59 91 D 3 3 4 4 wtadza nad wielo$cig bedacg w ruchu
6 59 92 D 2 5 2 wiadza-wiedza
6 60 93 D 1 1 niesprecyzowana
6 60 94 D 2 4 5 opieka pasterza nad owcami
6 61 95 D 3 6 6 2 opieka pasterza nad owcami
6 62 96 D 3 5 5 3 wtadza nad wielo$cig bedacg w ruchu
6 62 97 D 2 6 5 niesprecyzowana
6 63 98 D 2 6 5 niesprecyzowana
6 64 99 D 3 5 6 6 niesprecyzowana
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6 66

100 D 2 6 2 niesprecyzowana

6 67

101 D 1 4 niesprecyzowana

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Wspotczynnik zgodnosci sedziow Kappa Fleissa wyniost -0,01

Wspolczynnik zgodnosci s¢dziow Alfa Krippendorfa wynidst +0,04

Szosty wywiad przeprowadzony zostat z wiascicielkg firmy z branzy medycznej,

kierujacg grupa innych menedzerow i specjalistow. Rozmowa byta nakierowana na opis

relacji z podwtadnymi respondentki.

Wspotczynniki zgodnosci sedzidw nie pozwalaja jednoznacznie okresli¢, czy

oceny s¢dziow w tym wypadku nalezy uznaé za zgodne czy niezgodne, zalecana jest wiec

szczegolna ostrozno$¢ przy interpretacji wynikow.

Fragmenty, w ktorych sedziowie byli ze sobg zgodni:

— zgodnos$¢ wszystkich trzech sedziow:

o fragment nr 91: Nie mozna podchodzi¢ sztampowo, stosowac szablon. Ja

mam takq sytuacje, Ze mam kontakt z podwladnymi na rozinych
stanowiskach. Od osob na stanowiskach menedzerskich po osoby, ktore u
nas sprzqtajgq.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.
Jeden sedzia okreslit ja jako opieka pasterza nad owcami, a drugi - wladza
nad wielosciqg bedgcg w ruchu.

fragment nr 95: Dbamy w taki sposob o nasz personel. Jezdzimy na targi
specjalistyczne, to tez jej sig bardzo podobato. Oczywiscie pytata, czy jest
mozliwos¢ podejscia do starszego lekarza, zapytac o cos, odpowiedziatam,
Ze oczywiscie nie ma problemu.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.
Jeden sedzia okreslit jg jako opieka pasterza nad owcami.

fragment nr 96: Ja z racji zajmowanego stanowiska, ale i tez
doswiadczenia, aczkolwiek nie wykonuje zawodu stomatologa, wiec to
doswiadczenie mam ograniczone, niemniej jednak obserwuje inne osoby i

chetnie sie od nich ucze, bardzo lubie stuchac i moja wiedza sie powigksza,
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tatwiej mi rozmawiac wtedy z kolejnymi osobami, poza tym tez mam jakies
spostrzezenie ze wiem jakby firma wyglgdata, wiem dokqd chce dojs¢, co
chciatabym wykonywac, i tak naprawde staram sie rozmawiac¢ z osobami
niezaleznie od stanowiska, aby swoj cel osiggngc.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.
Jeden sedzia okreslit ja jako wladza nad wieloscig bedgcq w ruchu.

o fragment nr 99: W podstawdéwce bytam przewodniczqcqg w klasie, pozniej
prowadzitam swoje firmy, i zawsze probowatam kierowac sie zasadg, ze
jesli ja sie rozwijam, to chce, zeby inni wokot mnie sie rozwijali, a przez
to rozwija sig firma.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.
— zgodnos$¢ dwoch z trzech sedzidow we fragmentach o wysokim stopniu pewnosci
sedziow:

o fragment nr 94: Przedstawilam jak to u nas wyglgda, teraz
wprowadzilismy nowe urzqdzenie — wirowke, ktorq mozna wykorzysta¢ w
kierunkach chirurgii, ale i implantologii, to si¢ spodobato tej miodej
osobie, bo wigze ona swojq przysztos¢ w tym kierunku.

W tym fragmencie dwoch z trzech sedziow odnalazto praktyke
duszpasterska. Jeden s¢dzia okreslit jg jako opieka pasterza nad owcami.

o fragment nr 97: No tutaj trudno mowic o osobie, ktora sprzqta, ze chce sig¢
bardziej rozwijaé, cho¢ mamy na miejscu takq osobe, ktora jest mgdra, w
mojej opinii, i chciatam jej zaproponowac stanowisko na recepcji,
uwazam, ze by sobie poradzita bardzo dobrze, ale prositam, aby znalazta
kogos na swoje miejsce, i bytoby jej ciezko. Ale, potem zdata sobie sprawe,
ze musiataby porezygnowac z wszystkich innych miejsc, w ktorych sprzqta,
i to na tq chwile dla niej nie wchodzi w gre.

W tym fragmencie dwoch z trzech se¢dziow odnalazto praktyke
duszpasterskg. Obu sedziow okreslito jg jako opieka pasterza nad owcami.

o fragment nr 98: Powiem szczerze, ze mentoring tez jest ta wiedza, i tez jg
uzupetniamy, chociazby w ten sposob, ze zaprenumerowalismy

czasopisma dla technikow i stomatologow mamy biblioteke, z ktorej ludzie
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mogq korzysta¢, mogq pisa¢ prace, mamy specjalistyczny aparat, wiec

mentoring dziata, ale tak go nie nazywamy.

W tym fragmencie dwoéch z trzech sedziow odnalazto praktyke

duszpasterska. Jeden s¢dzia okreslit ja jako opieka pasterza nad owcami.

7. Wywiad z M o relacji z podwtadnymi. Menedzer. Branza konsultingu

Zestawienie odnalezionych praktyk, wraz z ich opisami, prezentuje Tabela nr 11.

Tabela 11 - klasyfikacja odnalezionych praktyk w wywiadzie nr 7

Wywiad pyt’\;\ia fragr’:;ntu Praktyka S;E;Z?N Seizia Se(ézia Seizia opis ujednolicony

7 68 102 D 2 6 2 niesprecyzowana

7 69 103 D 2 6 3 wtadza nad wieloscig bedaca w ruchu

7 70 104 o 4 6 5 3 chcit;/\z,vme,itév\s,/vci);zcige wspolnot bez podziatu na osoby

7 71 105 D 1 5 inna

7 71 106 0] 3 5 3 mistyka

7 72 107 D 2 6 4 wiadza-wiedza

7 73 108 D 3 6 4 opieka pasterza nad owcami

7 73 109 (6} 1 5 ascetyzm

7 74 110 D 2 5 inna

7 74 111 D 2 4 wiadza-wiedza

7 76 112 D 2 4 wiadza-wiedza

7 78 113 D 2 6 5 wiadza-wiedza

7 79 114 o 2 4 3 ascetyzm

7 80 115 D 1 4 opieka pasterza nad owcami

7 80 116 D 2 6 5 wiadza-wiedza

7 81 117 o 1 3 t'wc.)rze.nie wspdlnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie

7 81 118 D 3 6 4 niesprecyzowana

7 81 119 o 1 5 tlwgrze.nie wspolnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie

7 82 120 D 2 5 niesprecyzowana

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wspotczynnik zgodnosci sedzidw Kappa Fleissa wynidst -0,19

Wspotczynnik zgodnosci sedzidw Alfa Krippendorfa wynidst -0,20.
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Si6édmy wywiad przeprowadzony zostal z menedzerem z branzy konsultingu,
kierujagcym grupa doradcow. Rozmowa byta nakierowana na opis relacji z podwladnymi
respondenta.

Wspotczynniki zgodnosci sedzidow wskazujg na to, ze sedziowie raczej nie byli ze
soba zgodni w ocenie praktyk w ramach tego wywiadu.

Fragmenty, w ktorych sedziowie byli ze sobg zgodni:

— zgodno$¢ wszystkich trzech sedzidow:

o fragment nr 104: Lubi¢ ludzi, ktorzy mowig duzo, bo wydaje mi sie, ze ja
tez taki jestem. Natomiast, mam osoby, ktore mato mowiq, ale z nimi tez
potrafie relacje nawigzacé. Tq transparencje potrafig w inny sposob
stworzy¢, ale bardzo nie lubie ludzi, ktorzy nie sq transparentni. Nie
mowig wprost.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke oporu. Dwoch
sedziow okreslito ja jako ascetyzm. Jeden s¢dzia okreslit jg jako tworzenie
wspolnot bez podziatu na osoby duchowe i Swieckie.
— zgodnos$¢ dwoch z trzech sgdzidw we fragmentach o wysokim stopniu pewnosci
sedziow:

o fragment nr 107: ta relacja polega na tym, zZe osoba bardziej
doswiadczona, opierajgc sie na zaufaniu, na autorytecie wynikajgcym z
wigkszego doswiadczenia, przekazuje tq wiedze i doswiadczenie tej osobie
ktora jest mniej doswiadczona.

W tym fragmencie dwoch z trzech se¢dziow odnalazto praktyke
duszpasterska. Jeden s¢dzia okreslit ja jako wladza-wiedza. Drugi sedzia
okreslit ja jako metafora lekarza.

o fragment nr 108: jest takie poczucie, Ze chcesz komus poméc, bo po prostu
widzisz w nim siebie, widzisz osobe, ktorg sie byto pare lat wczesniej,
parenascie lat wczesniej, widzisz, Ze ta osoba ma potencjal, Ze
zainwestowanie w nig czasu sprawi Ci przyjemnosc.

W tym fragmencie dwoch z trzech sedziow odnalazto praktyke
duszpasterska. Jeden s¢dzia okreslit jg jako opieka pasterza nad owcami.

o fragment nr 113: Mialem kiedys... i to zaréwno jako mentor, jak i osoba,

ktora korzystata ze wsparcia, ze spotkania czy rozmowy stajq sie plytkie,
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albo sie stajg obowigzkiem. Pomagat reset, ale to jest zawsze proces. To
nie jest tak, ze nagle kolejne spotkanie si¢ staje plytkie i bezsensowne, ale
Jjakos to stopniowo zachodzi, ciezko to wylapac. Bylem w jednej i drugiej
roli, no i pomogt reset po prostu. Powiedzenie sobie, Ze to nie dziala,
powiedzenie sobie, ze musimy wroci¢ do tego co byto kiedys, co kiedys
mielismy, albo cos tam, takze, albo to nie ma sensu, nie?

W tym fragmencie dwoéch z trzech sedziow odnalazto praktyke
duszpasterska. Jeden s¢dzia okreslit jg jako wladza-wiedza.

o fragment nr 116: na ile ten mentor wiesz, tez jest w stanie wystuchac te
osobe, i na ile jest w stanie dac jakies wytyczne, jakies rady, odniesc sig
do swoich doswiadczen, na ile to robi otwarcie, a na ile daje jakies
rozwigzania powiedzmy teoretyzujgce, pomimo jedna i druga strona ma
Swiadomosé, ze ma doswiadczenie w tematach, o ktore ta osoba pyta.

W tym fragmencie dwoch z trzech sedziow odnalazto praktyke
duszpasterska. Jeden s¢dzia okreslit ja jako wladza-wiedza.

o fragment nr 118: Im wigecej masz mentorow tym lepiej, tak naprawde.
Wiadomo, zZe sq takie sytuacje, Ze , jeden rabin powie tak, jeden rabin
powie nie”, ale warto te relacje mie¢, bo naprawde mozna z tego wiele
wynies¢.

W tym fragmencie dwoch z trzech sedziow odnalazto praktyke

duszpasterska.

8. Wywiad z MO o relacji z podwladnymi. Menedzer. Branza mediowa

Zestawienie odnalezionych praktyk, wraz z ich opisami, prezentuje Tabela nr 12.

Tabela 12 - klasyfikacja odnalezionych praktyk w wywiadzie nr 8

. Nr Nr Liczba | Sedzia | Sedzia | Sedzia Lo .
w d Praktyk , dnol
ywia pytania | fragmentu raktyka sedziow A B C Opis ujednolicony
3 85 11 o ) 3 5 t'wc.)rze.me wspolnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie
8 85 122 D 1 5 metafora lekarza
8 85 123 (0] 1 3 ascetyzm
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8 85 124 0] 1 1 mistyka

8 86 125 (6] 2 4 2 ascetyzm

3 36 126 o 1 3 th(.)rze.nie wspdlnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie

8 87 127 D 2 4 6 niesprecyzowana

8 87 128 0] 1 2 mistyka

8 88 129 D 1 5 niesprecyzowana

8 90 130 D 1 2 niesprecyzowana

8 90 131 D 2 1 3 niesprecyzowana

8 91 132 D 2 1 2 niesprecyzowana

3 01 133 o 1 ) th(.)rze.nie wspdlnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie

8 92 134 o 1 1 ascetyzm

8 92 135 D 1 4 niesprecyzowana

8 92 136 D 1 1 niesprecyzowana

8 92 137 o 1 5 ascetyzm

3 93 138 o 1 4 t,wsnrze.nie wspolnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie

8 93 139 0] 1 3 mistyka

8 93 140 D 1 6 niesprecyzowana

8 94 141 0] 1 2 mistyka

8 94 142 (6} 1 1 mistyka

8 94 143 D 1 3 niesprecyzowana

8 94 144 0] 1 2 mistyka

8 95 145 o 1 2 ascetyzm

8 95 146 D 1 4 niesprecyzowana

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wspotczynnik zgodnosci sedziow Kappa Fleissa wynidst -0,20
Wspotczynnik zgodnosci sedziow Alfa Krippendorfa wyniost -0,33

Osmy wywiad przeprowadzony zostat z menedzerem z branzy mediowej,

kierujacym grupa specjalistbw. Rozmowa byla nakierowana na opis relacji z

podwladnymi respondenta.

Wspotczynniki zgodnosci sedzidéw wskazujg na to, ze sedziowie raczej nie byli ze

sobg zgodni w ocenie praktyk w ramach tego wywiadu.

Fragmenty, w ktorych sedziowie byli ze sobg zgodni:
zgodnos¢ wszystkich trzech sedzidw: brak
zgodno$¢ dwoch z trzech sedziow we fragmentach o wysokim stopniu pewnosci
sedziow:
o fragment nr 127: Cenig¢ sobie to, ze po prostu nawet jezeli prawda jest

bolesna, no to lepiej, Zeby by¢ szczerym, a nie malowaé trawe na zielono,
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czy tez uprawiac tzw. sugar-coating (lukrowanie), wiec zeby byli ze mng

szczerzy, zeby mowili prosto w oczy, Zeby nie bali sie mowié o problemach.

W tym fragmencie dwoéch z trzech sedziow odnalazto praktyke

duszpasterska.

9. Wywiad z BS o relacji z przetozonymi. Menedzer. Branza e-commerce

Zestawienie odnalezionych praktyk, wraz z ich opisami, prezentuje Tabela nr 13.

Tabela 13 - klasyfikacja odnalezionych praktyk w wywiadzie nr 9

. Nr Nr Liczba | Sedzia | Sedzia | Sedzia - .
Wywiad pytania | fragmentu Praktyka sedziow A B C opis ujednolicony
9 96 147 D 2 3 3 niesprecyzowana
9 96 148 o 3 4 3 ascetyzm
9 98 149 D 2 6 3 niesprecyzowana
9 99 150 D 2 3 niesprecyzowana
9 100 151 D 1 2 niesprecyzowana
9 105 153 0] 3 6 4 3 ascetyzm, mistyka
9 106 155 o 3 6 3 t,wF)rze.me wspolnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wspotczynnik zgodnosci sedziow Kappa Fleissa wyniost -0,20

Wspotczynnik zgodnosci sedziow Alfa Krippendorfa wyniost +0,05

Dziewiaty wywiad przeprowadzony zostal z menedzerem z branzy e-commerce,

kierujacym grupa specjalistow. Rozmowa byta jednak nakierowana na opis relacji z

przetozonymi respondenta.

Wspotczynniki zgodnos$ci sedziow roéznig si¢ w wynikach. Wspotczynnik Kappa

Fleissa wskazuje na to, ze sedziowie raczej nie byli ze sobg zgodni w ocenie praktyk w

ramach tego wywiadu. Wspotczynnik Alfa Krippendorfa nie pozwala jednoznacznie

okresli¢, czy oceny sedziow w tym wypadku nalezy uzna¢ za zgodne czy niezgodne,

zalecana jest wiec szczegdlna ostrozno$¢ przy interpretacji wynikow.

Fragmenty, w ktérych sedziowie byli ze sobg zgodni:
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zgodno$¢ wszystkich trzech sedziow:

©)

fragment nr 153: Opor wyglgdat tak, zZe traktowali bardzo dostownie to co
mowitem, i traktowali to — jak to si¢ mowi... (pauza) nie pamietam jakie
to powiedzenie, w kazdym razie rozchodzi si¢ o to, ze czepiali si¢ kazdego
stowka, kazdego sformutowania, jezeli cos nie zostalo okreslone i
pozostawalo jakies pole do interpretacji, to wybierali najmniej korzystny
wariant, aby udowodnic¢ mi, ze to co mowie, to nie przyniesie rezultatu, a
problem polegat w tym, ze te kwestie byly bardzo zwigzane z jakims tam
aspektami jakosciowymi, bardziej migkkimi aspektami, wiec bardzo tatwo
bylo nawet na zlosé¢, dostarczy¢ gorszq jakos¢, rzekomo trzymajgc sie
zasad, wytycznych, ktore jakos tam przedstawitem.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke oporu. Dwoch
sedziow okreslito ja jako tworzenie wspolnot bez podziatu na osoby

duchowe i swieckie. Trzeci s¢dzia okreslit ja jako ascetyzm.

zgodno$¢ dwoch z trzech s¢dziow we fragmentach o wysokim stopniu pewnos$ci

sedziow: brak

10. Wywiad z KS o relacji z podwladnymi. Menedzer. Branza doradztwa B2B.

Wywiad realizowany podczas przeprowadzania obserwacji uczestniczacej w

firmie X33

Zestawienie odnalezionych praktyk, wraz z ich opisami, prezentuje Tabela nr 14.

Tabela 14 - klasyfikacja odnalezionych praktyk w wywiadzie nr 10

Wywiad pygrnia fragr’\rllzntu Praktyka sle_;i(j;%?/v Sec:\zia Secézia Sec(j:zia opis ujednolicony
10 111 156 D 2 2 niesprecyzowana
10 111 157 D 1 6 metafora lekarza
10 112 158 D 1 3 niesprecyzowana
10 112 159 D 3 6 3 5 kierowanie/prowadzenie
10 113 160 D 3 1 5 kierowanie/prowadzenie
10 115 161 D 1 3 niesprecyzowana
10 115 162 D 1 2 niesprecyzowana

33 Nazwa firmy zostata zmieniona na cele anonimizacji badan.
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10 116 163 D 3 4 5 4 kierowanie/prowadzenie
10 117 165 D 1 1 niesprecyzowana

10 118 166 D 1 2 niesprecyzowana

10 119 167 D 2 4 niesprecyzowana

10 120 168 D 4 6 2 5 kierowanie/prowadzenie
10 121 169 D 1 3 wiadza-wiedza

10 123 171 D 1 3 niesprecyzowana

10 125 172 D 4 2 1 6 metafora lekarza

10 127 173 o 2 2 2 ascetyzm

Zrodlo

. opracowanie wlasne.

Wspotczynnik zgodnosci sedziow Kappa Fleissa wyniost -0,02

Wspotczynnik zgodnosci sedziow Alfa Krippendorfa wyniost +0,16

Dziesiaty wywiad przeprowadzony zostal z menedzerka wyzszego Szczebla z

branzy doradztwa B2B, kierujaca grupa innych menedzeréw. Rozmowa byla

nakierowana na opis relacji z podwtadnymi respondentki.

Wspotczynniki zgodnos$ci s¢dzidw rdéznig sie¢ w wynikach. Wspotczynnik Kappa

Fleissa nie pozwala jednoznacznie okresli¢, czy oceny sedziow w tym wypadku nalezy

uzna¢ za zgodne czy niezgodne, zalecana jest wiec szczegdlna ostrozno$¢ przy

interpretacji wynikéw. Wspotczynnik Alfa Krippendorfa wskazuje na to, ze s¢dziowie

raczej byli ze soba zgodni w ocenie praktyk w ramach tego wywiadu.

Fragmenty, w ktorych sedziowie byli ze sobg zgodni:

zgodno$¢ wszystkich trzech sedziow:

o fragment nr 159: Oczywiscie wspotpraca z jedng i z drugg grupg wymaga

duzego zaangazowania, bo w przypadku osob, ktore sq zrekrutowane z
zewngtrz, to tutaj wiecej czasu trzeba poswigci¢ na to, zeby ta osoba
poznata organizacje. Jakby ma tg wiedze dotyczqcq zarzqdzania
komunikacji, zarzgdzania ustugg i wiedze dotyczqcq zarzqdzania
zasobami ludzkimi, natomiast nie zna organizacji - tutaj wiecej czasu
nalezy poswiecic¢ dla tej osoby pod kqtem wiasnie poznania organizacyi,
kultury, atmosfery w firmie.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.
Jeden sedzia okreslit jg jako Kkierowanie/prowadzenie. Drugi se¢dzia

okreslit ja jako metafora lekarza
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o fragmentnr 163: No ja bardziej wyznaczam jakies kierunki dziatania, tak?
Jestem osobgq, ktora gdzies idzie dobrg q (z usmiechem) i wyznaczam te
kierunki dziatania, ktore po prostu menedzerowie, menadzerowie
powielajg
W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.
Dwoch sedziow okreslito ja jako kierowanie/prowadzenie.

o fragment nr 168: Mentor, to jest osoba, ktora gdzies wyznacza cele tak,
ale tez jakby pomaga tej osobie cele realizowac. Osoba, ktora po prostu
wspiera dang osobe w tych biezgcych procesach i ktora po prostu gdzies
jest takim mozna powiedzie¢, ze wzorem dla tej osoby, przekazuje tg
wiedze. Oprocz tego, Ze gdzies tam ma, powinna miec, mentor, powinien
po pierwsze mie¢ wiekszq wiedze niz osoby, ktore gdzies sq objete
mentoringiem, no i po prostu wyznacza jej kierunki dzialania i kierunki
rozwoju, wspiera jg w tej biezqcej pracy, ale tez jej wyznacza kierunki.
W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.
Dwoch sgdziow okreslito ja jako kierowanie/prowadzenie.

o fragment nr 172: Na pewno atmosfera w firmie, tak, to tutaj sq jakby takie
najwazniejsze, no i te elementy wilasnie motywacyjne inne, czyli i
motywacja taka, no, finansowa, to jest naturalne. Mysle, ze mata skala
0sob pracuje w firmie bez motywacji finansowej, natomiast tez motywacja
niefinansowa. Bo ta atmosfera w firmie to nie chodzi tylko i wylqgcznie o
to, Ze sig¢ usmiechamy do siebie i jest fajnie, tylko motywacja niefinansowa,
tam atmosfera w firmie budowana jest poprzez wlasnie roznego rodzaju
wspolne wyjscia integracyjne, roznego rodzaju eventy, bo oczywiscie
wyjScia integracyjne nie konczq sie na tym, ze wspolnie razem sobie
wychodzimy, cos zjemy i tak dalej, posmiejemy sig, ale takie roznego
rodzaju eventy w firmie zwigzane wlasnie.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.
Jeden se¢dzia okreslit ja jako metafora lekarza.
— zgodnos$¢ dwoch z trzech sedzidw we fragmentach o wysokim stopniu pewnosci

sedziow: brak

135



11. Wywiad z AP o relacji z przetozonymi. Menedzer. Branza doradztwa B2B.

Wywiad realizowany podczas przeprowadzania obserwacji uczestniczace] w

firmie X

Zestawienie odnalezionych praktyk, wraz z ich opisami, prezentuje Tabela nr 15.

Tabela 15 - klasyfikacja odnalezionych praktyk w wywiadzie nr 11

Wywiad pyt’\;rnia fragr’:lwrentu Praktyka s;idc;tc")iv Seizia Se(ézia Seizia opis ujednolicony

11 129 175 D 1 5 wiadza-wiedza

11 129 176 o 2 4 4 ascetyzm

1 129 177 o 3 1 6 3 t,wsnrze.nie wspolnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie

11 130 178 D 1 opieka pasterza nad owcami

11 131 179 D 1 4 wtadza nad wieloscig bedaca w ruchu

11 131 180 D 2 2 opieka pasterza nad owcami

1 132 181 o ) ) 5 tlw9rze.nie wspoélnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie

11 132 182 0] 2 5 3 wiara eschatologiczna

11 133 183 o 3 1 5 3 ascetyzm

11 133 184 D 1 3 wiadza-wiedza

11 135 185 D 3 6 6 4 opieka pasterza nad owcami

1 138 186 o 3 6 3 3 t'wc.)rze.nie wspdlnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie

1 138 187 o 1 4 traktowanie Pisma jako tekstu i samodzielna jego
lektura

11 140 188 D 2 5 3 wiadza-wiedza

11 140 189 D 1 5 opieka pasterza nad owcami

11 140 190 (0] 1 5 niesprecyzowana

11 141 191 D 1 3 wiadza-wiedza

11 143 192 0] 1 2 wiara eschatologiczna

11 148 193 0] 2 4 6 mistyka

11 150 194 D 1 6 wtadza nad wielo$cig bedacg w ruchu

11 150 195 (0] 2 4 4 ascetyzm

11 152 196 0] 2 6 4 mistyka

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Wspotczynnik zgodnosci sedzidw Kappa Fleissa wynidst -0,05

Wspotczynnik zgodnosci sedzidw Alfa Krippendorfa wyniodst -0,14
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Jedenasty wywiad przeprowadzony zostat z menedzerkg z branzy doradztwa B2B,
kierujaca grupa specjalistow. Rozmowa byta nakierowana na opis relacji z przetozonymi
respondentki.

Wspoétczynniki zgodnosci sedziow roéznig si¢ w wynikach. Wspotczynnik Kappa
Fleissa nie pozwala jednoznacznie okresli¢, czy oceny sedziow w tym wypadku nalezy
uzna¢ za zgodne czy niezgodne, zalecana jest wigc szczegdlna ostrozno$¢ przy
interpretacji wynikow. Wspotczynnik Alfa Krippendorfa wskazuje na to, ze sedziowie
raczej nie byli ze sobg zgodni w ocenie praktyk w ramach tego wywiadu.

Fragmenty, w ktorych sedziowie byli ze sobg zgodni:

— zgodnos$¢ wszystkich trzech s¢dziow:

o fragment nr 177: Bardzo czesto przetozeni sq tacy, ze bo tak ma by¢ i
koniec. Bo tak chce. A to wilasnie tak nie ma, jest, ze nawet jak szef ma
jakis pomyst, nawet wydaje mu sie, ze jest genialny, ale damy jakies
argumenty, Ze nie do konca jest genialny, to... Ona pod tym wzgledem ma
bardzo duzo ludzkich uczué, ona jest bardzo rodzinna.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke oporu. Dwoch
sedziow okreslito ja jako mistyka. Jeden sedzia okreslit jg jako tworzenie
wspolnot bez podziatu na osoby duchowe i swieckie.

o fragment nr 183: Ja uwazam, ze przede wszystkim przetoZonego... znaczy
Jja sig¢ nie boje¢ ludzi i nie boje si¢ tez swoich przeloZonych. Ale bardzo lubie
miec przetozonych, ktorych szanuje. A szacunek, no niestety, tego krzykiem
nie zdobedziesz tak?

W tym fragmencie wszyscy s¢dziowie odnalezli praktyke oporu. Wszyscy
trzej sedziowie okreslili jg jako ascetyzm.

o fragment nr 185: Bycie moze mentorem to przede wszystkim dla mnie
wsparcie konsultantow. Bo od szkolen, to sq inni ludzie. W naszej
hierarchii, jezeli chodzi o firme, nie zawsze to wychodzi, bo zawsze
szkoleniowcow jest za malo, to wszedzie zawsze tak jest, ale jezeli chodzi
o mentoring, o bycie mentorem, to jest wtasnie to, ze trzeba wspierac i ten
konsultant, czlowiek ten ktorego ty masz wspierac, on ma czuc.

W tym fragmencie wszyscy s¢dziowie odnalezli praktyke oporu. Wszyscy

trzej sedziowie okreslili jg jako opieka pasterza nad owcami.
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o fragment nr 186: Jedynqg osobq, ktora wie, co si¢ dzieje na moim projekcie

to ja i moi konsultanci. Moi przelozeni nie wiedzq nic.
W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke oporu. Dwoch
sedziow okreslito jg jako mistyka. Jeden sedzia okreslit jg jako tworzenie
wspolnot bez podziatu na osoby duchowe i swieckie.
— zgodnos$¢ dwoch z trzech sedzidw we fragmentach o wysokim stopniu pewnosci
sedziow:

o fragment nr 176: Jakq mam relacje ze swojg przetozong? To jest moze
dziwne i to nie jest tak, zZe czuje, ale mam dobrq, poniewaz jak kazdy
przelozony ona ma swoje widzimisie i to jest normalne, ale jest osobg,
ktora... jak sie jej przedstawi argumenty logiczne, to potrafi zmienic¢
zdanie.

W tym fragmencie dwoéch z trzech sedziow odnalazto praktyke oporu.
Obaj sedziowie okreslili ja jako ascetyzm.

o fragment nr 193: MK: Moze miatas jakqs takq sytuacje, gdzie czulas si¢
mentorowana? Ktos ciebie cos chcial albo... AP: Ale bardzo czesto tak
sig traktuje, poniewaz ja mam charakterek i jestem osobg wybuchowq.

W tym fragmencie dwoéch z trzech sedziow odnalazto praktyke oporu.
Jeden sedzia okreslil ja jako ascetyzm. Drugi sedzia okreslit ja jako
mistyka.

o fragment nr 195: jezeli stysze takie rzeczy, no to, ze nie powinnam, tak, i
rozne emocje trzymac na wodzy, no to biore to na klate, tak?

W tym fragmencie dwoch z trzech sedziow odnalazto praktyke oporu.
Obaj sedziowie okreslili jg jako ascetyzm.

o fragment nr 196: MK: Jestem osobq, ktora prowadzi swoj zespot tak jak
nikt inny nie prowadzi tutaj zespotu.

W tym fragmencie dwoch z trzech sedziéw odnalazto praktyke oporu.
Jeden sedzia okreslil ja jako ascetyzm. Drugi sedzia okreslit ja jako

mistyka.

138



12. Wywiad z AP o relacji z podwladnymi. Menedzer. Branza doradztwa B2B.
Wywiad realizowany podczas przeprowadzania obserwacji uczestniczacej w

firmie X

Zestawienie odnalezionych praktyk, wraz z ich opisami, prezentuje Tabela nr 16.

Tabela 16 - klasyfikacja odnalezionych praktyk w wywiadzie nr 12

Wywiad pyt'\:nia fragr’:;ntu Praktyka S;E;ZTN Seizia Sec;zia Seizia opis ujednolicony

12 154 197 D 1 4 absolutne postuszenstwo

12 163 198 D 2 4 5 inna

12 165 199 D 1 3 inna

12 167 200 D 3 4 5 5 inna

12 168 »01 o 3 5 4 5 tlw9rze.nie wspolnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie

12 171 202 o 3 5 6 6 ascetyzm

12 172 203 o 2 5 6 mistyka

12 176 204 D 3 5 4 5 opieka pasterza nad owcami

12 177 205 (6} 3 5 1 2 ascetyzm

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wspotczynnik zgodnosci sedzidw Kappa Fleissa wynidst -0,02
Wspotczynnik zgodnosci sedziow Alfa Krippendorfa wynidst +0,34

Dwunasty wywiad przeprowadzony zostal z menedzerka z branzy doradztwa
B2B, kierujaca grupa specjalistow. Rozmowa byla nakierowana na opis relacji z
podwtadnymi respondentki.

Wspotczynniki zgodnos$ci sedziow roznig sie¢ w wynikach. Wspotczynnik Kappa
Fleissa nie pozwala jednoznacznie okresli¢, czy oceny sedziow w tym wypadku nalezy
uzna¢ za zgodne czy niezgodne, zalecana jest wigc szczegdlna ostroznos$¢ przy
interpretacji wynikow. Wspodtczynnik Alfa Krippendorfa wskazuje na to, ze sedziowie
raczej byli ze sobg zgodni w ocenie praktyk w ramach tego wywiadu.

Fragmenty, w ktorych sedziowie byli ze sobg zgodni:

— zgodnos¢ wszystkich trzech sedziow:
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o fragment nr 200: Oczywiscie musze wystucha¢ ttumaczen, ze gorszy dzien,
ze to byt agresywny, niegrzeczny klient, ale staram si¢ na biezgco
naprawiac¢ niedociggniecia ludzkie ttumaczgc im, mowigc im, czy dajgc
przykitady.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.
Jeden sedzia okreslit jg jako inng (oryginalny opis: ttumaczenie bledow i
pokazanie poprawnego sposobu dzialania).

o fragment nr 201: Sq ludzie, ktorzy po prostu nie przyjmujq zadnej krytyki
i nawet jak starasz sig... no bo umowmy sie, ze jak si¢ cos w rozmowie nie
podoba... to jest potem, Ze ja si¢ czepiam. Sq ludzie, ktorzy nigdy nie
przyjmgq.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke oporu. Dwoch
sedziow okreslito jg jako ascetyzm. Jeden sedzia okreslit jg jako tworzenie
wspolnot bez podziatu na osoby duchowe i Swieckie.

o fragment nr 202: im bardziej bedziesz nalegaé, zZe ten stot jest bialy, a ktos
sig uprze, ze zielony, to im bardziej bedziesz nalegac, to do niczego nie
prowadzi. Osoba bedzie uwazal, Ze wszyscy sq przeciwko niej, i ten stot
jest zielony. Albo ta osoba sama dorosnie do tego, Ze ten stot jest bialy,
albo... Im bardziej si¢ kogos naciska, tym bardziej czlowiek jest na nie.
W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke oporu. Wszyscy
trzej sedziowie okreslili jg jako ascetyzm.

o Fragment nr 204: Poki istnieje projekt, mentoring jest caly czas. On moze
by¢ niezauwazalny, bo mentoring nie polega tylko na tym, zZe si¢ gdera
gada, pokazuje rysuneczki i ttumaczy, ale moim zdaniem jest takim
delikatnym popychaniem kogos w jakims kierunku. Takim, zeby ktos sam
do czegos doszedl. I nikt nie widzi, Ze ja kogos popycham w danym
Kierunku, no ale niestety jest to stosowane z premedytacjqg
W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.
Jeden sedzia okreslit ja jako opieka pasterza nad owcami.

o Fragment nr 205: To jak wyglgda ten projekt, to zastuga moich dziatan.
Nikt mnie tego nie uczyl. Mozna powiedziec, ze jestem samoukiem. Nawet

Jjak dostaje jakies tymczasowe projekty, to stosuje te swoje zasady i to hula.
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Bytam na paru szkoleniach z mentoringu, ale jak ustyszatam niektore
rzeczy, to mnie rece opadty.

W tym fragmencie wszyscy s¢dziowie odnalezli praktyke oporu. Dwoch
sedziow okreslito ja jako ascetyzm. Jeden sg¢dzia okreslit ja jako inng

(oryginalny opis: niechg¢ wobec zmian)

zgodno$¢ dwoch z trzech s¢dziow we fragmentach o wysokim stopniu pewnosci

sedziow:

O

o

fragment nr 198: Jezeli chodzi o firme, to u nas sq mentorzy... sq to
najczesciej konsultanci, ktorzy no... majq wigkszqg wiedze, umiejg tq
wiedze przekazac... co tez nie zawsze wyjdzie w parze z czyms takim.

W tym fragmencie dwoch z trzech sedziow odnalazto praktyke
duszpasterska. Jeden sedzia okreslit jg jako wladza-wiedza. Drugi s¢dzia
okreslit ja jako inng (oryginalny opis: umiejetnos¢ przekazania wiedzy).
fragment nr 203: To jeszcze zalezy jaki jest opor, przeciwko czemu. Bo
jezeli jest to — jezeli chodzi o merytoryke — ktos twierdzi ,, nie, jest inaczej”
—mialem takq osobe. Miatam jasno przekazane od dziatu technicznego jak
ma by¢, a jedna osoba byta caly czas mqdrzejsza.

W tym fragmencie dwoéch z trzech sedziow odnalazlo praktyke oporu.

Jeden se¢dzia okreslit ja jako mistyka.

13. Wywiad z KA o relacji z przetozonymi. Specjalista. Branza doradztwa B2B.

Wywiad realizowany podczas przeprowadzania obserwacji uczestniczacej w

firmie X

Zestawienie odnalezionych praktyk, wraz z ich opisami, prezentuje Tabela nr 17.

Tabela 17 - klasyfikacja odnalezionych praktyk w wywiadzie nr 13

. Nr Nr Liczba | Sedzia | Sedzia | Sedzia - .
Wywiad pytania | fragmentu Praktyka sedziow A B c opis ujednolicony
13 181 206 D 1 5 absolutne postuszenstwo
13 182 207 D 1 5 inna
13 183 208 D 1 3 niesprecyzowana
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13 185 209 D 3 5 5 5 inna

13 186 210 D 1 6 niesprecyzowana

13 192 211 D 3 6 5 6 niesprecyzowana

13 198 212 D 1 3 niesprecyzowana

13 200 213 (0] 1 1 mistyka

13 202 214 (6] 3 4 6 ascetyzm

13 202 215 D 1 4 niesprecyzowana

13 202 216 D 1 5 kierowanie/prowadzenie

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Wspotczynnik zgodnosci sedziow Kappa Fleissa wyniost +0,12

Wspotczynnik zgodnosci sedziow Alfa Krippendorfa wyniost +0,30

Trzynasty wywiad przeprowadzony zostat ze specjalista z branzy doradztwa B2B.

Rozmowa byta nakierowana na opis relacji z przetozonymi respondenta.

Wspolczynniki zgodnos$ci sedzidow wskazuja na to, ze s¢dziowie raczej byli ze

soba zgodni w ocenie praktyk w ramach tego wywiadu.

Fragmenty, w ktorych sedziowie byli ze sobg zgodni:

zgodno$¢ wszystkich trzech sedziow:

o fragment nr 209: Przetozony powinienem dawacé jakis przyktad. Trzeba od

niego zdobywac jakies doswiadczenie, rozne, nie tylko zawodowe, ale i
spoteczne.

W tym fragmencie wszyscy s¢dziowie odnalezli praktyke duszpasterska.
Jeden s¢dzia okreslit jg jako inng (oryginalny opis: dawanie przyktadu).
fragment nr 211: Mentoring... no powiedziatbym, zZe poniekqd takim
kierowaniem, wskazywaniem troche drogi w niektorych momentach
powiedzmy, na pewno jakims wsparciem, no bo czes¢ odpowiedzialnosci
na takq osobe spada, jednak ona jest troche odpowiedzialna za tq osobe,
moze nie w catosci, nie kompletnie, poniekqd ona wskazuje tq droge i
troche pilnuje. Po prostu takie pomaganie komus, wspieranie zdobywania
umiejetnosci powiedzmy.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.
fragment nr 214: Spotkalem si¢ z osobami, ktore myslaty, ze wszystko
umiejq lepiej zrobic¢ nawet od osoby, ktora je instruowata, a tak nie byfo,

i uwazam, ze nie mentoring jest problemem, ale czyjes ego.
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W tym fragmencie wszyscy s¢dziowie odnalezli praktyke oporu. Dwoch
sedziow okreslito ja jako ascetyzm.
— zgodnos$¢ dwoch z trzech sedziow we fragmentach o wysokim stopniu pewnosci

sedziéw: brak

14. Wywiad z KA o relacji z podwladnymi. Ekspert. Branza doradztwa B2B. Wywiad

realizowany podczas przeprowadzania obserwacji uczestniczacej w firmie X

Zestawienie odnalezionych praktyk, wraz z ich opisami, prezentuje Tabela nr 18.

Tabela 18 - klasyfikacja odnalezionych praktyk w wywiadzie nr 14

Wywiad pyt'\:nia fragr’:;ntu Praktyka S;E;Z?N Seizia Sec;zia Seizia opis ujednolicony
14 204 217 o 1 1 tlw9rze.nie wspolnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie
14 204 218 D 1 4 niesprecyzowana
14 206 219 0] 1 2 wiara eschatologiczna
14 207 220 (6} 1 3 ascetyzm
14 207 221 D 1 5 niesprecyzowana
14 208 222 D 2 6 6 niesprecyzowana
14 209 223 D 2 3 1 niesprecyzowana
14 210 224 (6} 1 2 ascetyzm
14 210 225 D 1 3 niesprecyzowana
14 211 226 D 1 2 niesprecyzowana
14 212 227 D 3 6 4 3 niesprecyzowana
14 213 228 D 1 2 niesprecyzowana
14 214 229 D 1 6 niesprecyzowana
14 214 230 D 3 5 5 6 niesprecyzowana
14 215 231 D 1 1 niesprecyzowana
14 216 232 D 2 5 6 niesprecyzowana
14 217 233 D 2 5 2 niesprecyzowana
14 218 234 0] 2 2 5 wiara eschatologiczna
14 219 235 D 2 1 5 niesprecyzowana
14 220 236 D 3 3 6 5 niesprecyzowana

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wspolczynnik zgodnosci s¢dziow Kappa Fleissa wyniost -0,08
Wspotczynnik zgodnosci sedziow Alfa Krippendorfa wyniost +0,10
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Czternasty wywiad przeprowadzony zostat z ekspertka z branzy doradztwa B2B.
Rozmowa byta jednak nakierowana na opis relacji z podwladnymi respondentki, gdyz
miata ona doswiadczenia w roli menedzera.

Wspoétczynniki zgodnosci sedziow roéznig si¢ w wynikach. Wspotczynnik Kappa
Fleissa nie pozwala jednoznacznie okresli¢, czy oceny sedziow w tym wypadku nalezy
uzna¢ za zgodne czy niezgodne, zalecana jest wigc szczegdlna ostrozno$¢ przy
interpretacji wynikow. Wspotczynnik Alfa Krippendorfa wskazuje na to, ze sedziowie
raczej byli ze sobg zgodni w ocenie praktyk w ramach tego wywiadu.

Fragmenty, w ktorych sedziowie byli ze soba zgodni:

— zgodnos$¢ wszystkich trzech s¢dziow:

o fragment nr 227: Aby prowadzi¢ druzyne, musiatam obmysle¢ plan a
potem do niego dgzy¢é. Tak naprawde trzeba byto samemu zdobywac
wiedze, wedlug swoich zatozen. W pracy musze zdoby¢ wiedze od kogos
innego, kiedy znam wymagania wobec mnie.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.

o Fragment nr 230: Trzeba mie¢ pewne cechy, umiejetnosci dzielenia sig
wiedzq. Obiektywizm, jest tez kluczowy. Umiejetnos¢ dawania feedbacku.
Szczeros¢ — nie wiem. Wyczucie, pory, miejsca. Mentor powinien moc
wyczué druga osobe, czy do niej trafiajg te pozytywne feedbacki, czy te
drugie, do takich osob jak ja — czyli tu masz blqd, to trzeba naprawic itp.
W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.

o Fragment nr 236: MK: Co jest celem mentoringu? KA: Osiggngc dany cel.
Przez caly zespol. Musimy si¢ nawzajem wspierac. Cel nadaje przetozony.
Mentoring gtownie polega na motywacji. To jest wlasnie taka osoba, ktora
ma nas nakierowaé. Bardzo nielubiane przeze mnie okreslenie kija i
marchewki. W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke

duszpasterska.

— zgodnos$¢ dwdch z trzech sedzidw we fragmentach o wysokim stopniu pewnosci

sedziow:
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o fragmentnr222: Znaczy... ja mam tylko definicje mentoringu z kursu. Tam

polegato to na tym, ze nie jestem oficjalnym liderem, tylko jego pomocag,

wspieram zespot, nawet jak ktos sie do mnie personalnie nie zglasza, ja go

wychwytuje. Staram si¢ z tq osobg porozmawiac, pomoc, wyjasni¢ albo

wskazac¢ materialy, na bazie ktorych moze pracowacé.

W tym fragmencie dwoch z trzech sedziow odnalazto praktyke

duszpasterska.

15. Wywiad z SS o relacji z przetozonym. Specjalista. Branza doradztwa B2B.

Wywiad realizowany podczas przeprowadzania obserwacji uczestniczacej w

firmie X

Zestawienie odnalezionych praktyk, wraz z ich opisami, prezentuje Tabela nr 19.

Tabela 19 - klasyfikacja odnalezionych praktyk w wywiadzie nr 15

Wywiad pyt’\;rnia fragr’:lwrentu Praktyka s;ig;tc,’)iv Seizia Se(ézia Seizia opis ujednolicony
15 223 237 D 1 3 wiadza-wiedza
15 294 238 o 1 6 t,wF)rze.nie wspolnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie
15 224 239 D 1 6 opieka pasterza nad owcami
15 225 240 D 1 5 niesprecyzowana
15 226 241 D 2 6 6 metafora lekarza
15 227 242 D 3 5 3 3 opieka pasterza nad owcami
15 228 243 D 1 2 wiadza-wiedza
15 230 244 D 3 4 2 6 metafora lekarza
15 231 245 0] 1 5 mistyka
15 233 246 (0] 3 4 5 4 ascetyzm
15 234 247 o ) 3 1 traktowanie Pisma jako tekstu i samodzielna jego
lektura
15 234 248 D 1 1 niesprecyzowana
15 235 249 D 1 5 wiadza-wiedza
15 236 250 (e} 1 3 wiara eschatologiczna
15 237 251 D 2 5 4 wiadza-wiedza
15 238 252 o 2 6 5 ascetyzm
15 239 253 D 3 5 5 4 metafora lekarza
15 241 254 (0] 2 5 3 ascetyzm
15 241 255 D 2 4 6 metafora lekarza

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Wspotczynnik zgodnosci sedziow Kappa Fleissa wynidst -0,03
Wspoétczynnik zgodnosci sedziow Alfa Krippendorfa wyniost -0,05

Pietnasty wywiad przeprowadzony zostat ze specjalistka z branzy doradztwa
B2B. Rozmowa byta nakierowana na opis relacji z przetozonymi respondentki.
Wspoétczynniki zgodnosci sedziow nie pozwalajg jednoznacznie okresli¢, czy
oceny sedziow w tym wypadku nalezy uzna¢ za zgodne czy niezgodne, zalecana jest wigc
szczegolna ostrozno$¢ przy interpretacji wynikow.
Fragmenty, w ktorych sedziowie byli ze soba zgodni:
— zgodnos$¢ wszystkich trzech sedziow:

o fragment nr 242: No wigc jesli chodzi o mentora to jest osoba, wzor do

nasladowania, za ktorym chciatabym podgzac, i rozwijac si¢ w kierunku,
zeby by¢ jak najbardziej podobna do niego. To jest dla mnie osoba, ktora
na pewno osiggneta jakis sukces w Zyciu.
W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.
Jeden sedzia okreslit ja jako kierowanie/prowadzenie. Drugi sedzia
okreslit jg jako opieka pasterza nad owcami. Trzeci s¢dzia okreslit jg jako
wladza-wiedza.

o fragment nr 244: Wiedza odgrywa wazng role w relacji mentoringowe;j.
Zazwyczaj chcesz brac¢ przykiad, wzorujesz sie na kims kto wie wigcej,
potrafi wiecej, w jakis sposob moze Cieg naprowadzié, pomdc, wyjasnic.
W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.
Dwoch sedziow okreslito jg jako wladza-wiedza. Trzeci sedzia okreslit ja
jako metafora lekarza.

o fragment nr 246: Od zawsze do wszystkiego staram si¢ dojs¢ sama. Mam
swoje cele, ktore sobie gdzies obratam.

W tym fragmencie wszyscy s¢dziowie odnalezli praktyke oporu. Wszyscy
sedziowie okreslili ja jako ascetyzm.

o fragment nr 253: Jezeli masz tego mentora, chcesz si¢ na kims wzorowac,
dgzy¢ do doskonatosci, ta osoba cig¢ motywuje. Swojg osobg. Chcesz by¢

taki jak on, is¢ w tq strone — t0 jest motywacja.
146



W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.
Jeden sedzia okreslit ja jako Kkierowanie/prowadzenie. Drugi sg¢dzia
okreslit jg jako metafora lekarza. Trzeci sedzia okreslit ja jako wladza-
wiedza.
— zgodnos$¢ dwoch z trzech sedzidw we fragmentach o wysokim stopniu pewnosci
sedziow:

o fragment nr 241: A. bierze pod uwage, ze ktos moze miec¢ stabszy dzien.
W tym fragmencie dwoch z trzech sedziow odnalazto praktyke
duszpasterska. Obaj sedziowie okreslili ja jako metafora lekarza.

o fragment nr 251: Sg ludzie, ktorzy sami nie osiggng... nie potrafig dqzy¢
do zamierzonego celu. Stojg w miejscu. Jesli masz kogos kto Cig
poprowadzi, to o wiele tatwiej na te droge wejsc.

W tym fragmencie dwoch z trzech se¢dzidow odnalazto praktyke
duszpasterska. Jeden sedzia okreslit ja jako kierowanie/prowadzenie.
Drugi sedzia okreslit ja jako opieka pasterza nad owcami.

o fragment nr 252: Nie uwazam tak, ja po prostu wiem czego chce. Tamte
osoby tez mogq wiedzie¢ czego chcq, ale to jest tez kwestia motywacyji, ile
w sobie majq, Zeby cos osiggngc.

W tym fragmencie dwoch z trzech sedziow odnalazto praktyke oporu.
Obaj sedziowie okreslili jg jako ascetyzm.

o fragment nr 255: Zwracanie uwagi jest elementem relacji mentoringowej,
bo ktos kto wskazuje blgd, ma wigkszq wiedze. Wtedy mozna taki bigd
rozwiqzac.

W tym fragmencie dwoch z trzech se¢dziow odnalazto praktyke

duszpasterska. Obaj sedziowie okredlili jg jako metafora lekarza.

16. Wywiad z KA o relacji z podwladnymi. Menedzer. Branza doradztwa B2B.
Wywiad realizowany podczas przeprowadzania obserwacji uczestniczacej w

firmie X

Zestawienie odnalezionych praktyk, wraz z ich opisami, prezentuje Tabela nr 20.
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Tabela 20 - klasyfikacja odnalezionych praktyk w wywiadzie nr 16

Wywiad pyt,:rnia fragr'::-:'ntu Praktyka s;ig:i%?/v Seizia Se(ézia Se;(ézia opis ujednolicony

16 244 256 o 1 5 ascetyzm

16 245 257 o 1 5 ascetyzm

16 246 258 D 2 5 3 niesprecyzowana

16 246 259 D 3 2 6 3 wiadza-wiedza

16 247 260 D 1 4 metafora lekarza

16 249 261 D 1 4 niesprecyzowana

16 249 262 D 2 5 niesprecyzowana

16 251 264 o 2 4 2 ascetyzm

16 252 265 D 3 6 2 metafora lekarza

16 253 266 D 2 4 5 metafora lekarza

16 253 267 o 1 3 tlw9rze.nie wspolnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie

16 253 268 D 2 3 6 opieka pasterza nad owcami

16 258 269 o 1 6 t,wsnrze.nie wspolnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie

16 260 270 (o] 3 3 4 3 wiara eschatologiczna

16 261 271 D 1 6 niesprecyzowana

16 261 272 o ) 4 4 t,wsnrze.nie wspolnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie

16 262 273 (0] 4 4 6 3 ascetyzm

16 262 274 D 1 6 metafora lekarza

16 262 275 D 2 4 6 absolutne postuszerstwo

16 262 276 o ) 5 1 traktowanie Pisma jako tekstu i samodzielna jego
lektura

16 264 277 (0] 2 4 1 ascetyzm

16 265 278 D 1 5 metafora lekarza

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Wspotczynnik zgodnosci sedzidw Kappa Fleissa wynidst -0,10
Wspotczynnik zgodnosci sedziow Alfa Krippendorfa wyniost -0,29

Szesnasty wywiad przeprowadzony zostal z menedzerem z branzy doradztwa
B2B, kierujacym grupa specjalistow. Rozmowa byta nakierowana na opis relacji z
podwladnymi respondenta.

Wspolczynniki zgodnosci sedziow wskazuja na to, Ze sedziowie raczej nie byli ze
sobg zgodni w ocenie praktyk w ramach tego wywiadu.

Fragmenty, w ktérych sedziowie byli ze sobg zgodni:

— zgodnos¢ wszystkich trzech sedziow:
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o fragment nr 259: Przyszto mi do glowy pewne poréwnanie. Dwoch braci,
starszy i mtodszy. Nie jest relacja mistrz uczen, ale starszy i mtodszy brat.
Mtodszy, ktory jest otwarty na wiedze i wie, Ze jej potrzebuje, starszy brat
umie tq wiedze nie tylko przekazac w formie pouczenia, ale takze w formie
przyktadu. To tez jest mentoring.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.
Jeden sedzia okreslit jg jako wladza-wiedza.

o fragment nr 270: Zycie zatozyciela..., kiedy nie dawano juz mu zadnych
szans, byl prognozowany szybki zgon, doznal takiego przebudzenia,
zrozumial, Ze istnieje cos takiego jak moralnos¢ duchowa, a nawet nie
moralnosé¢, tylko uzdrowienie duchowe, czyli nie jest to kwestia lezanki u
psychoanalityka, gdzie by sie dochodzito czy tatus i mamusia za mato
przytulali, albo Ze tatus za rzadko cos mowit, tylko mozna odnies¢ do
wartosci wyzszych niz ja sam, i tam znalez¢é pewien punkt podparcia.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke oporu. Dwoch
sedziow okreslito ja jako wiara eschatologiczna. Jeden sedzia okreslit jg
jako mistyka.

o fragment nr 273: MK: Odrzucenie autorytetu? KA: Odrzucenie autorytetu
wynikajgce np. z przekonania, Ze samemu si¢ da rade.
Samowystarczalnosci. Czyli, w momencie, kiedy...

W tym fragmencie wszyscy s¢dziowie odnalezli praktyke oporu. Wszyscy
sedziowie okreslili jg jako ascetyzm.
— zgodnos$¢ dwdch z trzech sedzidw we fragmentach o wysokim stopniu pewnosci
sedziow:

o fragment nr 266: ten podopieczny dostaje pewne prowadzenie, pewngq
opieke, od osoby ktora ma juz tq droge w pewnym sensie za sobg,
doswiadczen i wiedzy, bo zdgzyla sie z pewnymi sprawami zapoznaé
W tym fragmencie dwoch z trzech se¢dziow odnalazto praktyke
duszpasterska. Jeden s¢dzia okreslit ja jako metafora lekarza.

o fragment nr 272: Moge powiedzie¢ o efekcie mojego oporu. Efektem tego
oporu jest moje matzenstwo. Mam Zong, ktora wprowadzatem do pracy,

staratem si¢ jq do tej pracy wprowadzi¢, staratem si¢ jg w tej pracy
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poprowadzi¢, a ona stawiata mi bardzo silny opor, odrzucajgc moj
autorytet.

W tym fragmencie dwoch z trzech sedziéw odnalazto praktyke oporu.
Jeden sedzia okre$lit jg jako ascetyzm. Drugi sedzia okreslit ja jako
tworzenie wspolnot bez podziatu na osoby duchowe i swieckie.

fragment nr 275: Ta odrobina pokory jest podstawq do tego, zZeby poprosié¢
kogos - i przyjqé co wiecej, w dobrej wierze — jego pomoc. Nie na zasadzie
takiej, Ze on sobie gada, ja sobie gadam, ja si¢ ewentualnie zastanowie,
wybiore sobie z tego landryneczki, posmakuje, reszte odrzuce. Nie,
najczesciej dostaje to w pakiecie — rzeczy przyjemne do zrobienia i
nieprzyjemne. Jezeli wezme cate to lekarstwo — fo zadziala, jezeli bede
sobie wybierac — to nie zadziala.

W tym fragmencie dwoch z trzech sedziow odnalazto praktyke

duszpasterska. Jeden sedzia okreslit ja jako absolutne postuszenstwo.

17. Wywiad z WA o relacji z przetozonym. Specjalista. Branza doradztwa B2B.

Wywiad realizowany podczas przeprowadzania obserwacji uczestniczacej w

firmie X

Zestawienie odnalezionych praktyk, wraz z ich opisami, prezentuje Tabela nr 21.

Tabela 21 - klasyfikacja odnalezionych praktyk w wywiadzie nr 17

. Nr Nr Liczba | Sedzia | Sedzia | Sedzia - .
Wywiad pytania | fragmentu Praktyka sedziow A B c opis ujednolicony

17 268 279 D 2 2 5 niesprecyzowana

17 269 280 o ) 5 4 t'wc.)rze.nle wspdlnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie

17 269 281 D 1 2 niesprecyzowana

17 271 282 o 1 1 t'WFJrze.nle wspdlnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie

17 273 283 D 2 5 6 niesprecyzowana

17 274 284 D 3 6 3 6 niesprecyzowana

17 276 285 D 3 6 5 6 niesprecyzowana

17 278 286 D 2 5 4

17 279 287 D 2 5 4

17 282 288 D 3 6 5 6 kierowanie/prowadzenie
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17 284 289 o ) 5 5 traktowanie Pisma jako tekstu i samodzielna jego
lektura

17 285 290 D 1 4 niesprecyzowana

17 286 291 o 3 5 1 3 lt;ﬁtjc:;/vanle Pisma jako tekstu i samodzielna jego

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Wspotczynnik zgodnosci sedziow Kappa Fleissa wynidst -0,07

Wspotczynnik zgodnosci sedziow Alfa Krippendorfa wynidst +0,29

Siedemnasty wywiad przeprowadzony zostat ze specjalistka z branzy doradztwa

B2B. Rozmowa byta nakierowana na opis relacji z przetozonymi respondentki.

Wspotczynniki zgodnos$ci s¢dzidw rdéznig sie w wynikach. Wspotczynnik Kappa

Fleissa nie pozwala jednoznacznie okresli¢, czy oceny sedziow w tym wypadku nalezy

uzna¢ za zgodne czy niezgodne, zalecana jest wiec szczegodlna ostroznos¢ przy

interpretacji wynikéw. Wspotczynnik Alfa Krippendorfa wskazuje na to, ze s¢dziowie

raczej byli ze sobg zgodni w ocenie praktyk w ramach tego wywiadu.

Fragmenty, w ktorych sedziowie byli ze sobg zgodni:

zgodno$¢ wszystkich trzech sedziow:

o fragment nr 284: Mentoring to wskazywanie drogi komus kto jest

podwltadnym, kto si¢ dopiero uczy, edukowad, tak jak tez tutaj styszatem
K., moglabym si¢ powotaé, bo tez sama bylq harcerkq, wiec po prostu
wskazywanie drogi mtodszym. Bytam przyboczng W gromadzie zuchowej,
wiec czy to pomoc, czy to wytlumaczy¢ cos dzieciakom, wiec wskazywanie
im drogi.

W tym fragmencie wszyscy s¢dziowie odnalezli praktyke duszpasterska.
fragment nr 285: widzialam jak wtasnie wyttumaczy¢ cos danemu dziecku,
ale nie bylo to szablonowe, ze mamy szablon dla wszystkich dzieciakow,
ale kazdemu z nich indywidualnie wskazywatam sciezke.

W tym fragmencie wszyscy s¢dziowie odnalezli praktyke duszpasterska.
fragment nr 288: MK: Co jest celem mentoringu? WA: Pokazanie jak
nalezy wykonywaé pewne dziatanie, jak nalezy postepowaé. To nie jest
kwestia tylko masz to to i to, tylko po prostu bycie obok, sprawdzanie czy

ta osoba robi to dobrze, tak? To szkolenie, nauczanie, pokazanie, ale tez
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bycie takim materacem. Ze jak upadnie, to zeby byto miekko (Smiech).
Takie oparcie po prostu.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.
Jeden s¢dzia okreslit ja jako kierowanie/prowadzenie.

o fragment nr 291: Jesli pomoc jest niechciana, zwykle jest pytanie ,,czy ci
pomoc?”. Jesli nie, to OK, spoko. Takie sytuacje mialy miejsce.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke oporu. Dwoch
sedziow okreslito jg jako ascetyzm. Jeden sedzia okreslit jg jako
traktowanie Pisma jako tekstu i samodzielna jego lektura.
— zgodnos$¢ dwoch z trzech sedzidw we fragmentach o wysokim stopniu pewnosci
sedziow:

o fragment nr 283: MK: A czego jeszcze oczekujesz od takiej relacji z
przetozonym? WA: Zebysmy sie dogadywali.

W tym fragmencie dwoch z trzech se¢dzidow odnalazto praktyke
duszpasterska.

o fragmentnr 286: MK: Kiedy zatem konczy si¢ taka relacja mentoringowa?
WA: Znaczy, raczej ona si¢ nie konczy. Widzimy, zZe ktos sie rozwija, ale
Jjak dana osoba potrzebuje pomocy, to jesteSmy w stanie jej pomoc, jak to
nalezy rozwiqzac.

W tym fragmencie dwoch z trzech se¢dziow odnalazto praktyke
duszpasterska.

o fragment nr 287: Chodzi mi o to, zZe np. ktos przychodzi na szkolenie, my
go szkolimy, jestesmy gotowi mu pomoc. Mentor jest mentorem, ale mozna
tez z nim normalnie pogadad, jak z kolegq, kolezankqg z pracy.

W tym fragmencie dwoch z trzech se¢dziow odnalazto praktyke
duszpasterska.

o fragment nr 289: Ktos moze przyjs¢ na chwile, ocenié¢, Ze jest to
specyficzne srodowisko i mie¢ od razu negatywne spostrzezenia, na dany
temat, ale jakby ta osoba spedzitaby wiecej czasu, to moze zauwazytaby,
Ze jest to pozytywne.

W tym fragmencie dwoch z trzech sedziéw odnalazto praktyke oporu.

Jeden sedzia okreslit jg jako traktowanie Pisma jako tekstu i samodzielna
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jego lektura. Drugi sedzia okreslit jg jako tworzenie wspolnot bez podziatu

na osoby duchowe i swieckie.

18. Wywiad z IA o relacji z przetozonym. Specjalista. Branza doradztwa B2B.
Wywiad realizowany podczas przeprowadzania obserwacji uczestniczacej w

firmie X

Zestawienie odnalezionych praktyk, wraz z ich opisami, prezentuje Tabela nr 22.

Tabela 22 - klasyfikacja odnalezionych praktyk w wywiadzie nr 18

Wywiad pyt’\.larnia fragr’:;ntu Praktyka s;ig;?ﬁ?/v Seizia Se(ézia Seizia opis ujednolicony
18 287 292 D 1 2 niesprecyzowana
18 290 293 D 1 2 niesprecyzowana
18 290 294 o 2 1 3 ascetyzm
18 293 295 D 2 5 1 metafora lekarza
18 295 296 D 1 2 niesprecyzowana
18 298 297 D 1 2 niesprecyzowana
18 300 298 0] 1 3 mistyka
18 302 300 D 2 6 2 niesprecyzowana
18 303 301 D 3 2 5 1 niesprecyzowana
18 305 302 D 3 1 6 2 niesprecyzowana
18 307 303 D 1 3 niesprecyzowana
18 307 304 0] 1 4 mistyka
18 308 305 o ) 1 4 traktowanie Pisma jako tekstu i samodzielna jego

lektura
18 308 306 D 1 5 niesprecyzowana

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Wspotczynnik zgodnosci sedzidw Kappa Fleissa wynidst -0,13
Wspotczynnik zgodnosci sedziow Alfa Krippendorfa wyniost -0,20

Osiemnasty wywiad przeprowadzony zostal ze specjalista z branzy doradztwa
B2B. Rozmowa bylta nakierowana na opis relacji z przetlozonymi respondenta.
Wspolcezynniki zgodnosci sedziow wskazuja na to, Ze sedziowie raczej nie byli ze
soba zgodni w ocenie praktyk w ramach tego wywiadu.
Fragmenty, w ktérych sedziowie byli ze sobg zgodni:
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zgodno$¢ wszystkich trzech sedziow:

o fragment nr 301: MK: Ta wiedza wyptywa od tego mentora? IA: Ja bym

tak zatozyta. Mentor to jest ta osoba, ktora rzeczywiscie jest zrodiem

informacji.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.

fragment nr 302: MK: A jak to wsparcie powinno wyglgdacé¢? IA: No

wlasnie mentor jest osobq uwazng, to zauwazy nawet najmniejsze btedy,

uzupetniajqc czyjgs wiedze, zwroci uwage, zZe cos jest tak, cos nie itp.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.

zgodnos¢ dwoch z trzech sedzidw we fragmentach o wysokim stopniu pewnosci

sedziow: brak

19. Wywiad EA o relacji z osobami mentorowanymi. Mentor. Branza doradztwa

B2B. Wywiad realizowany podczas przeprowadzania obserwacji uczestniczacej

w firmie X

Zestawienie odnalezionych praktyk, wraz z ich opisami, prezentuje Tabela nr 23.

Tabela 23 - klasyfikacja odnalezionych praktyk w wywiadzie nr 19

. Nr Nr Liczba | Sedzia | Sedzia | Sedzia - .
Wywiad pytania | fragmentu Praktyka sedziow A 5 c opis ujednolicony

19 314 308 D 2 5 kierowanie/prowadzenie

19 315 309 D 3 6 3 6 opieka pasterza nad owcami

19 318 310 D 2 6 5 opieka pasterza nad owcami

19 318 311 (0] 1 2 ascetyzm

19 318 312 D 4 5 4 6 opieka pasterza nad owcami

19 319 313 D 2 4 6 kierowanie/prowadzenie

19 320 314 D 2 5 4 opieka pasterza nad owcami

19 321 315 (0] 2 1 3 ascetyzm

19 321 317 o 1 5 tlwcl)rze.me wspdlnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie

19 323 120 o 1 6 t'WFJrze.nle wspdlnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie

19 325 321 o ) 5 6 tlwcl)rze.me wspdlnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie

19 325 322 D 1 3 niesprecyzowana

19 126 123 o ) 6 t'wc.)rze.me wspdlnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie
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19 330 324 o ) ) 6 t]wF)rze.nie wspdlnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie

19 334 326 o 3 6 1 6 traktowanie Pisma jako tekstu i samodzielna jego
lektura

19 334 327 o 1 ascetyzm

19 335 328 D 1 4 niesprecyzowana

19 335 329 (6] 2 6 ascetyzm

19 339 330 D 2 3 metafora lekarza

19 340 331 D 1 6 opieka pasterza nad owcami

19 344 333 D 3 2 6 6 opieka pasterza nad owcami

19 345 334 D 1 6 niesprecyzowana

19 348 335 D 2 6 niesprecyzowana

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Wspotczynnik zgodnosci sedzidw Kappa Fleissa wynidst -0,09

Wspotczynnik zgodnosci sedzidw Alfa Krippendorfa wyniost -0,09

Dziewietnasty wywiad przeprowadzony zostal z osoba na stanowisku mentora,

pracujaca w firmie z branzy doradztwa B2B. Rozmowa byta nakierowana na opis relacji

z osobami mentorowanymi przez respondentke.

Wspotczynniki zgodno$ci sedzidw nie pozwalaja jednoznacznie okresli¢, czy

oceny sedziow w tym wypadku nalezy uzna¢ za zgodne czy niezgodne, zalecana jest wigc

szczegblna ostroznos¢ przy interpretacji wynikow.

Fragmenty, w ktorych sedziowie byli ze sobg zgodni:

zgodnos¢ wszystkich trzech sedziow:

o fragment nr 309: MK: Co jest celem coachingu? EA: Poprawa. Poprawa

jakichs elementow, rozwdj takiej osoby. Jesli chodzi o tematy, no to
podczas takiego coachingu skupiamy sie przede wszystkim na tych
elementach, ktore nalezy poprawi¢ w jakosci, w efektywnosci.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.
Jeden sedzia okreslit ja jako metafora lekarza. Drugi sedzia okreslit ja jako
opieka pasterza nad owcami.

fragment nr 312: Mentoring wedlug mnie tez jest zwigzany mocno z
pokazywaniem tez tej drugiej osobie, Ze ona moze cos wiecej zrobic. Jest
powiqgzane to tez z motywacjq.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.

Jeden se¢dzia okreslit jg jako opieka pasterza nad owcami.
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o fragment nr 326: MK: A dostrzegasz jakies przejawy oporu wobec relacji

mentoringowej? EA: Czy u doradcy, czy widze u niego opor, tak? MK: Na
przyktad. EA: W przyjmowaniu, rozumiem, informacji. Pare razy. Pytanie,
to czemu ja tu jestem, dlaczego sie spotykamy, czemu ma to stuzyé?
W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke¢ oporu. Jeden
sedzia okredlit ja jako traktowanie Pisma jako tekstu i samodzielna jego
lektura. Drugi sedzia okreslit jg jako ascetyzm. Trzeci sedzia okreslit jg
jako mistyka.

o fragment nr 333: Uwazam, ze kazdy w organizacji powinien mieé
mozliwos¢ wiasnie takiej rozmowy, takiego coachingu, ktory tez nie
zawsze polega na tym, Ze my mamy sie¢ czegos nauczy¢, pojs¢ do przodu
tylko czasami po prostu wygadania si¢ 1 powiedzenia co siedzi na
watrobie. Czasami na tych coachingach to sq takie bardziej psychologie
niz osoba, ktora ma pomoc typowo na skupianiu sie na jakosci, poniewaz
takie sytuacje, kiedy, kiedy rozmawiamy i pytam, dlaczego tak sie stato, w
trakcie rozmowy. Po poprzednich rozmowach bylo lepiej, nagle taki bigd.
Co jest powodem takiej sytuacji? I okazuje sie, ze powodem jest jakas
sytuacja stricte taka rodzinna, jakas trudna, zdrowotna i wtedy trzeba da¢
sig wypowiedziec¢ takiej osobie i by¢ bardziej wlasnie takim psychologiem
tak niz...

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.
Dwoch sedziow okreslito ja jako opieka pasterza nad owcami.
— zgodnos$¢ dwdch z trzech sedzidw we fragmentach o wysokim stopniu pewnosci
sedziow:

o fragment nr 310: Mentoring to jest wilasnie taka pomoc. Takie
wskazywanie wiasnie drogi, mozliwych Sciezek, natomiast nie jest to cos
co mozemy nazwac narzucaniem wilasnie jakiegos wyjscia. Nie mowig, jak
to ma by¢ zrobione, konkretnie, tylko daje mozliwosci, a decyzja zawsze
jest po stronie osoby coachowanej, Zeby, zeby podjeta ostateczng decyzje.
W tym fragmencie dwoch z trzech se¢dziow odnalazto praktyke
duszpasterska. Jeden sedzia okreslit jg jako opieka pasterza nad owcami.

Drugi sedzia okreslit jg jako metafora lekarza.
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o fragment nr 313: Przede wszystkim pokazuje na przyktadach. To zalezy tez
od osoby, bo na niektorych dziatajq przykiady innych, tak, czyli jezeli
pokaze sie ktos byl na podobnym poziomie, tak, zmienit si¢ i poszed! takq
i takq Sciezkq, wiec to na niektorych dziata, na ktore dziata to, zeby
pokazac tej osobie, ze juz jest na jakiejs tam dobrej drodze tak duze, ze
stac¢ na wiecej.

W tym fragmencie dwoéch z trzech sedziow odnalazto praktyke
duszpasterskg. Jeden sedzia okreslit jg jako opieka pasterza nad owcami.
Drugi sedzia okreslit ja jako kierowanie/prowadzenie.

o fragment nr 314: Wiec, zawsze podczas coachingu, podczas takiej
rozmowy w ogole z doradcq, oprocz elementow, ktore nalezy jakby
poprawi¢ w ramach tej rozmowy czy korespondencji, ogdlnie pracy,
pokazuje to, co juz jest dobre, to sprawa dalszej pracy.

W tym fragmencie dwoch z trzech sedziow odnalazto praktyke
duszpasterska. Jeden s¢dzia okreslit jg jako opieka pasterza nad owcami.

o fragment nr 321: Mentor jest kolegq obok. Robi to samo co ja jako doradca
i jest bardziej doswiadczong osobq, ktora wykazuje juz pewne
umiejetnosci pracy z doradcami, natomiast dla mnie, z mojej perspektywy
- mnie jako doradcy, jako tez moj kolega. Natomiast lider to jest moj
przelozony.

W tym fragmencie dwoch z trzech sedziow odnalazto praktyke oporu.
Obaj sedziowie okreslili jg jako tworzenie wspolnot bez podziatu na osoby

duchowe i swieckie.

20. Wywiad KK o relacji z przetozonymi. Specjalista. Branza doradztwa B2B.
Wywiad realizowany podczas przeprowadzania obserwacji uczestniczacej w

firmie X

Zestawienie odnalezionych praktyk, wraz z ich opisami, prezentuje Tabela nr 24.
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Tabela 24 - klasyfikacja odnalezionych praktyk w wywiadzie nr 20

Wywiad pyt’\;rnia fragr'i:entu Praktyka s;i;;lz'j/v Seizia Se(ézia S(—;cézia opis ujednolicony
20 350 136 o 1 5 th(.)rze.nie wspdlnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie
20 350 337 D 2 6 5 opieka pasterza nad owcami
20 353 338 D 1 5 opieka pasterza nad owcami
20 355 339 (6] 1 4 ascetyzm
20 355 340 D 1 4 wiadza-wiedza
20 358 341 D 3 3 3 5 metafora lekarza
20 360 342 D 1 3 niesprecyzowana
20 361 343 (o] 1 2 mistyka
20 361 344 D 2 6 5 wiadza-wiedza
20 362 345 D 2 6 3 niesprecyzowana
20 368 346 o 1 2 ascetyzm

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Wspotczynnik zgodnosci sedziow Kappa Fleissa wyniost -0,11
Wspotczynnik zgodnosci sedzidw Alfa Krippendorfa wyniost -0,09

Dwudziesty wywiad przeprowadzony zostal ze specjalista z branzy doradztwa

B2B. Rozmowa byta nakierowana na opis relacji z przetozonymi respondenta.

Wspotczynniki zgodnos$ci sedziow roznig si¢ w wynikach. Wspotczynnik Kappa

Fleissa wskazuje na to, ze sedziowie raczej nie byli ze sobg zgodni w ocenie praktyk w

ramach tego wywiadu. Wspoétczynnik Alfa Krippendorfa nie pozwala jednoznacznie

okresli¢, czy oceny sedziow w tym wypadku nalezy uzna¢ za zgodne czy niezgodne,

zalecana jest wiec szczegdlna ostrozno$¢ przy interpretacji wynikow.

zgodno$¢ wszystkich trzech sedziow:

Fragmenty, w ktorych sedziowie byli ze sobg zgodni:

o fragmentnr 341: MK: Czym wg Ciebie jest mentoring? KK: Kojarzy sig to

z mentorem, czyli z kims kto bedzie... dla osoby, ktora bedzie uczona

czegos, ktos, kto bedzie pewnym ... osobq, ktora bedzie inspirowata.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.

Jeden sedzia okreslit jg jako metafora lekarza.

sedziow:
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fragment nr 337: Pierwsza taka relacja, ktora wspominam z przetozonym,
to byta relacja... no troche nietypowa, bo oprocz tego, ze byla relacjg
wykonywania wlasnie jakiejs pracy, to tez byta to relacja, gdzie byto
miejsce na rozmowy prywatne, gdzie byla taka przestrzen. To byla bardzo
ciekawa relacja, bo ja sie w niej czulem, ze oprocz tego, ze wykonujemy
jakgs prace, to jeszcze moge porozmawiac, moge przyjs¢, cos sie dzieje
itd., moge sobie otwarcie, na luzie, porozmawiac na rozne tematy.

W tym fragmencie dwoéch z trzech sedziow odnalazto praktyke
duszpasterska. Jeden sedzia okreslit jg jako metafora lekarza. Drugi s¢dzia
okreslit jg jako opieka pasterza nad owcami.

fragment nr 344: dobry mentoring bedzie wtedy, kiedy spotka si¢ uczen z
nauczycielem i wytworzy sie relacja, prawdziwa relacja, w ktorej ten
uczen bedzie miatl pewne zaufanie do mentora i bedzie widzial, ze rzeczy,
ktore mentor mu przekazuje rzeczywiscie dzialajgq.

W tym fragmencie dwoch z trzech se¢dzidow odnalazto praktyke

duszpasterska. Jeden sedzia okreslit ja jako wladza-wiedza.

21. Wywiad z MA o relacji z podwtadnymi. Menedzer. Branza ubezpieczeniowa

Zestawienie odnalezionych praktyk, wraz z ich opisami, prezentuje Tabela nr 25.

Tabela 25 - klasyfikacja odnalezionych praktyk w wywiadzie nr 21

Wywiad pygrnia fragr’\rl;ntu Praktyka sle_;i(j;%?/v Sec:\zia Secézia Sec(j:zia opis ujednolicony

2 370 347 o 1 oy t'wc.)rze.nie wspdlnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie

21 370 348 D 2 3 3 niesprecyzowana
21 371 349 D 1 4 niesprecyzowana
21 371 350 D 2 2 5 metafora lekarza
21 373 351 (0] 1 3 ascetyzm
21 376 352 o 1 4 ascetyzm
21 376 353 D 2 4 4 metafora lekarza
21 377 354 D 1 wiadza-wiedza
21 377 355 (0] 2 3 4 ascetyzm
21 378 356 0] 1 2 mistyka
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21 379 357 o 2 2 2 ascetyzm

21 380 358 o ) ) 4 tlw9rze.nie wspolnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie

21 380 359 D 1 3 kierowanie/prowadzenie

21 380 360 D 2 3 3 niesprecyzowana

21 380 361 D 1 4 absolutne postuszeristwo

21 381 362 D 1 3 metafora lekarza

21 382 363 o 3 4 1 5 ascetyzm

21 383 364 D 1 2 niesprecyzowana

21 386 365 D 1 3 niesprecyzowana

21 388 366 0] 1 4 wiara eschatologiczna

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Wspotczynnik zgodnosci sedziow Kappa Fleissa wynidst -0,10
Wspotczynnik zgodnosci sedzidw Alfa Krippendorfa wyniost -0,22

Dwudziesty pierwszy wywiad przeprowadzony zostal z menedzerka z branzy
ubezpieczeniowej. Rozmowa byla nakierowana na opis relacji z podwladnymi
respondentki.

Wspotczynniki zgodnosci sedziow wskazuja na to, ze sedziowie raczej nie byli ze
sobg zgodni w ocenie praktyk w ramach tego wywiadu.

Fragmenty, w ktorych sedziowie byli ze sobg zgodni:

— zgodno$¢ wszystkich trzech sedzidow:

o fragment nr 363: MK: Miatas moze w przesztosci sytuacje, w ktorych
czutas opor od osoby ktorq probowalas z nig nawigzac relacje
mentoringowq? MA: Tak, zdarzato mi si¢ to, szczegolnie, jesli byla to
Jjakas taka duza roznica wieku, bo jednak jezeli jest sytuacja taka, Ze osoba
ktorq miala podlegac jakiemus takiemu procesowi, wyznawala inne...
miata inne spojrzenie na swiat, zarowno zawodowy, ale tez i prywatny, to
tutaj trudno bylo nawiqzac jakqs takq wiez.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke oporu. Wszyscy
sedziowie okreslili ja jako ascetyzm.
— zgodnos$¢ dwoch z trzech sedzidw we fragmentach o wysokim stopniu pewnosci
sedziow:

o fragment nr 353: MK: Co jest celem mentoringu? MA: Celem jest rozwdj.

Rozwoj danego pracownika, danej osoby, ale jednoczesnie wsparcie gow
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tych jego celach, dziataniach, w sytuacjach gdy brakuje mu pewnosci, ale

pokazanie tez jego niedoskonatosci.

W tym fragmencie dwoéch z trzech sedziow odnalazto praktyke

duszpasterskg. Obaj sedziowie okreslili jg jako metafora lekarza.

22. Wywiad z SK o relacji z przetozonymi. Ekspert. Branza ubezpieczeniowa

Zestawienie odnalezionych praktyk, wraz z ich opisami, prezentuje Tabela nr 26.

Tabela 26 - klasyfikacja odnalezionych praktyk w wywiadzie nr 22

Wywiad pyt’\;\ia fragr’:;ntu Praktyka S;E;Z?N Seizia Se(ézia Se((:i:zia opis ujednolicony
2 391 367 o 1 4 th(.)rze.nie wspdlnot bez podziatu na osoby duchowe i
Swieckie
22 391 368 D 1 1 niesprecyzowana
22 392 369 0] 2 2 2 mistyka
22 393 370 D 2 2 3 niesprecyzowana
22 395 371 D 1 4 niesprecyzowana
22 397 372 D 1 3 niesprecyzowana
22 398 373 D 3 3 5 4 kierowanie/prowadzenie
22 399 374 D 1 4 niesprecyzowana
22 400 375 D 2 4 2 niesprecyzowana
22 401 376 D 1 4 niesprecyzowana
22 402 377 D 2 5 3 niesprecyzowana
22 403 378 0] 1 3 mistyka
22 405 379 o 1 1 ascetyzm
22 405 380 D 1 2 niesprecyzowana
22 406 381 (0] 2 4 2 ascetyzm
22 407 382 (0] 2 3 ascetyzm
22 408 383 D 2 3 4 absolutne postuszerstwo
22 409 384 D 3 6 3 4 metafora lekarza

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Wspotczynnik zgodnosci sedzidw Kappa Fleissa wynidst -0,13

Wspotczynnik zgodnosci sedziow Alfa Krippendorfa wyniost -0,03
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Dwudziesty drugi wywiad przeprowadzony zostal z ekspertem z branzy
ubezpieczeniowej. Rozmowa byla nakierowana na opis relacji z przetozonymi
respondenta.

Wspoétczynniki zgodnosci sedziow roéznig si¢ w wynikach. Wspotczynnik Kappa
Fleissa wskazuje na to, ze sedziowie raczej nie byli ze sobg zgodni w ocenie praktyk w
ramach tego wywiadu. Wspodtczynnik Alfa Krippendorfa nie pozwala jednoznacznie
okresli¢, czy oceny sedzidow w tym wypadku nalezy uzna¢ za zgodne czy niezgodne,
zalecana jest wiec szczegdlna ostroznos$¢ przy interpretacji wynikow.

Fragmenty, w ktorych sedziowie byli ze sobg zgodni:

— zgodnos$¢ wszystkich trzech s¢dziow:

o fragment nr 373: MK: Czym wedtug Ciebie jest mentoring? SK:
Przewodnictwo, prowadzenia pracownika przez przetozonego, albo przez
inng osobe, ktora nie jest w relacjach z przelozonym i polega na
wskazywaniu drogi rozwoju zawodowego.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.
Jeden sedzia okreslit ja jako metafora lekarza. Drugi sedzia okreslit ja jako
kierowanie/prowadzenie.

o fragment nr 384: Przewaznie sami sobie wybieramy mentora z przyjaciot,
ktorzy nas otaczajg, i to my zabiegamy o to wsparcie, ale czasami sq takie
osoby, ktore wychodzq nam naprzeciw widzqgc, zZe mamy problemy,
wspierajq nas i wskazujq nam drogi jakimi mozemy podqgzaé na zasadzie
przyjazni.

W tym fragmencie wszyscy sedziowie odnalezli praktyke duszpasterska.
Dwoch sedziow okreslito jg jako metafora lekarza.
— zgodnos$¢ dwdch z trzech sedzidw we fragmentach o wysokim stopniu pewnosci

sedziow: brak

Pelng tres¢ wywiadow zawiera Aneks 1. Wywiady wraz z komentarzami zostaty

zamieszczone w Aneksie 2.
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4.2. Interpretacja wynikéw

4.2.1. Perspektywa badania dyskursu przez sedziow kompetentnych

Jak juz zostalo wspomniane, w celu zweryfikowania hipotez pracy, zrealizowatem
badanie, ktorego gltéwna cze$cia bylo przeprowadzenie 22  wywiadow
z przedstawicielami $wiata polskiego biznesu. Analiza wywiadéw byta przeprowadzona
z dwoch perspektyw.

Pierwsza z perspektyw, to perspektywa oceny se¢dzidow kompetentnych.
W  tekstach wywiadow, podlegajacych ocenie przez sedzidéw kompetentnych,
odnaleziono tacznie 620 przejawdw praktyk — 399 przejawow praktyk duszpasterskich
oraz 221 przejawow praktyk oporu. Przejawy te objety wszystkie kategorie, zar6wno
»praktyk duszpasterskich”, jak i ,,technik oporu” w rozumieniu Foucault. Oczywiscie,
roézne byly ilosci wystgpowania tych praktyk. pamietajac jednak, ze pracuj¢ w modelu
sensu stricto jakosciowym, to zréznicowanie iloSciowe traktowatem wytacznie jako
pomoc w konstruowaniu wzorcow programu praktyk duszpasterskich. Podziat ten

ukazuje Rysunek 6.

Rysunek 6 - udziat rodzaju praktyk

m Praktyka duszpasterska = Praktyka oporu

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Jak zostato wspomniane, sedziowie kompetentni nie tylko odszukiwali w tekscie
poszczegolne praktyki, ale mieli rowniez mozliwos¢ (i obowigzek) okresli¢, na ile pewni
sg swojej oceny — nadajgc swojej ocenie wspotczynnik w skali od 1 do 6.

Udziat poszczegdlnych wspotczynnikow ,,pewnosci” prezentuje Rysunek 7.

Rysunek 7 — liczba wystapien poszczegolnych stopni "pewnosci"

1mw2u3 w4 5 w6

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Na podstawie tych danych mozna wysnué¢ wniosek, ze s¢dziowie raczej rzadziej
okreslali stopien swojej pewnosci na warto$ci niskie (1, 2, 3) niz na warto$ci wysokie
(4, 5, 6). Sugerowatoby to, ze zazwyczaj sedziowie byli raczej pewni swoich ocen.

Mozna takze zaobserwowaé¢ pewng tendencje do wickszego pokrywania si¢
wskazywania przez sedziow jakiej$ praktyki (D) lub jakiego$ oporu (O) w danym
fragmencie w sytuacji, kiedy s¢dziowie byli raczej bardziej pewni swojej opinii, co
ilustruje Tabela 27. W przypadku pewnosci 1 lub 2, tylko 21% ocen pokrywato si¢
u wszystkich trzech sedziow. W przypadku pewnosci 3 lub wyzszej, juz 32% ocen

pokrywato si¢ u wszystkich trzech sedziow.
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Tabela 27 - zestawienie udziatu liczby zgodnych sedziow poszczegdlnych przedziatach
"pewnosci"

Przedziat | Liczba sedziéw, ktérzy w danym fragmencie
pewnosci| jednoczesnie znalezli jakas praktyke lub
sedzidw jednoczesnie znalezli jakis opdr
SUMA OCEN 133
1 [)
1-2 56 42%
2 49 37%
3 28 21%
SUMA OCEN 487
1 1 29
3.6 56 32%
2 177 36%
3 154 32%

Zrodio: opracowanie wlasne.

Zestawienie udziatu poszczeg6lnych praktyk duszpasterskich oraz praktyk oporu

zostato zaprezentowane na Rysunku 8 i Rysunku 9.

Rysunek 8 - udziat poszczegbdlnych praktyk duszpasterskich w ocenach sedziéw (oceny
ujednolicone)

kierow

witadza-wiedza
8%

niesprecyzowana
59%

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Rysunek 9 - udzial poszczegdlnych praktyk oporu w ocenach sedziow (oceny
ujednolicone)

ascetyzm

49%

Zrédlo: opracowanie wiasne.

4.2.2. Perspektywa badania dyskursu przez autora pracy

Druga z perspektyw badania wywiadow, to perspektywa rozmowcow postrzegana
przeze mnie, jako autora badania. Jak juz wspomniatem, teksty wywiadow zostaty
przeanalizowane przy pomocy mojej autorskiej propozycji wykorzystania opisanych
wczesniej technik, taczacej elementy zdaniowej analizy dyskursu (APD) z technikami
,harzedziowej” analizy dyskursu w ramach obszaru psychologii dyskursywnej (DP).

Mimo, ze w niniejszej pracy glowna o$ interpretacji i wnioskowania ogniskuje si¢
wokot jednej z metod badawczych, a wiec wywiadow przeprowadzanych z praktykami
mentoringu, nalezy zaznaczy¢, ze (poza warto$cig wynikajagcg z triangulacji badan)
niezbednym uzupelnieniem interpretacji dyskursu zawartego w wywiadach bylo
przeprowadzenie analizy materialdow mentoringowych oraz przeprowadzenie obserwacji
uczestniczacych.

Na podstawie przeprowadzonej analizy materiatdéw mentoringowych uwazam, ze
mozna oceni¢, ze procesy mentoringowe w oficjalnych narracjach organizacyjnych sa
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powtarzalne i nie rdéznig si¢ znaczaco miedzy organizacjami. Sugerowaloby to, ze
uzasadnionym jest poroéwnywanie poszczegélnych zachowan w ramach procesow
mentoringowych w ramach r6znych organizacji biznesowych.

Odnoszac si¢ do grupy pracownikow firmy X, z ktérymi dokonano zarowno
wywiadoéw, jak i1 obserwacji, uwazam, ze postrzeganie ich zachowan zaistniatych
w trakcie obserwacji uczestniczacych w znaczacy sposob koresponduje z ich narracjami
prezentowanymi podczas wywiadow. W mojej ocenie praktyki mentoringowe
wytaniajace si¢ z tresci wywiadow znalazty swoje potwierdzenie w rzeczywistosci —
w trakcie obserwowania relacji mentoringowych zaréwno w otoczeniu formalnym
(wewnatrzfirmowym) jak i nieformalnym (restauracja, kawiarnia). Jest to zatem znaczacy
przyczynek do stwierdzenia, ze podczas stosowania innych metod badawczych, w
szczego6lnosci formutowania stoéw-kluczy w ramach zdaniowej analizy dyskursu (APD)
mogtem na dane tematyki patrze¢ w sposob szerszy, niz tylko na tresci wywiadow,
a mianowicie bra¢ pod uwage kontekst danego zagadnienia z perspektywy catoSci
praktyk organizacyjnych — tych komunikowanych, wypowiadanych, jak i tych ukrytych,
do ktorych mogtem dotrze¢ jedynie podczas dokonywania obserwacji uczestniczace;.

Po dokonaniu obserwacji i wywiadow, przeprowadzitem proces analizy tresci
wywiadow w celu wyodrebnienia stow-kluczy bedacych niezbednym elementem
zdaniowej analizy dyskursu (APD). W trakcie badania zdecydowalem, ze trafne bedzie
tez uzupehienie niektorych stow-kluczy o pewien, przynajmniej minimalny, kontekst
znaczeniowy, a wiec wtedy dane stowo-klucz rozrastato si¢ w istocie do trzech lub
czterech stow. Tak tez wyodrgbnitem w analizowanym materiale — transkrypcjach
wywiadow — dziewie¢ stow-Kluczy, ktore powtarzaty sie u wielu rozmowcow i stanowity
istotne osi tematyczne moich rozméw. Sa to:

1. Wspolne budowanie zaufania (zaufanie),
Przekazywanie wiedzy (wiedza),
Opor wobec zmiany (opor),
Prowadzenie po pewnej Sciezce (sSciezka),
Rozmowa niczym spowiedz (rozmowa),
Rozwj osobisty (rozwdy),

Satysfakcja,

© N o g Bk~ w DN

Poprawianie btgdow (poprawianie),
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9. Feedback jako dar (feedback).

Poszczegolne fragmenty tekstu wywiadoéw, ktére w mojej ocenie budujg dane
stowo-klucz, zostang zaprezentowane ponizej. Do analizy kazdego zestawu fragmentow
tekstu budujacego dane stowo-klucz zostang réwniez uzyte techniki ,narzgdziowej”
analizy dyskursu w ramach obszaru psychologii dyskursywnej (DP), ktore szczegotowo

przytoczytem w podrozdziale 3.4.

1. Wspolne budowanie zaufania

a. MK: To bardzo generalne pytanie, ale co Ci przychodzi na mysl, jesli
chodzi o relacje z szefem? MT: Pierwsza mysl jaka mi przychodzi to
stowo ,,dobra”, a drugie stowo to: ,,oparta na zaufaniu”. W obu stronach.

b. mysle, ze jest to tak naprawde podstawa relacji, zeby ta wspotpraca
wygladata efektywnie — tak, to wlasnie kwestia zaufania obu stron do
siebie.

c. MK: Jak to zaufanie si¢ przejawia? MT: Moze inaczej — nie wiem, czy to
mozna tak powiedziec, ze si¢ ,,przejawia”, ale po prostu budowanie takiej
relacji, w taki sposob, ze pracownik wie, ze jak przyjdzie do szefa z
problemem, to nie zostanie od razu na ,,dzien dobry” zganiony za ten
problem, tylko raczej wystuchany, zrozumiany, problem zostanie
dostrzezony 1 jako$ ten szef pomoze mu go rozwigzac. Z drugiej strony,
no wiasnie... to samo w druga strong. Osoba bedaca w pozycji szefa
inaczej wspolpracuje z ludzmi, z ktorymi wie, ze kto§ tam mu nie
Sciemnia, tak mi si¢ wydaje...

d. MK: Czym wedtug Ciebie jest to zaufanie, czym si¢ przejawia w relacji
z szefem? KK: No wilasnie tym, ze jak powierzono mi jakie$ zadanie,
ktorego wykonanie trwa dwa miesigce to nie musze¢ go raportowac
codziennie, mogg¢ sobie ta pracg rozlozy¢ zebym to generalnie ja czut si¢
z tym dobrze, czyli albo od razu zaatakowat, pozgtaszal wymagania do
IT, albo troch¢ poczekat 1 pierwsze dwa tygodnie nic z tym nie zrobil, to
tez nie bedzie Zle, jakby szef wie, ze cato$¢ bedzie dowieziona. To jest to

zaufanie.
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MK: Czym wedhug Ciebie jest mentoring? LM: To jest pewna relacja
nastawiona, oparta na tym, ze mamy dwie osoby, z ktorych jedna
przewaznie jest mniej doswiadczona, mniej wie, albo ogolnie, albo w
pewnym temacie, a ta druga jest bardziej doswiadczona, ma wigksze
kompetencje, ta relacja polega na tym, ze osoba bardziej doswiadczona,
opierajac si¢ na zaufaniu, na autorytecie wynikajacym z wigkszego
doswiadczenia, przekazuje tg wiedzg 1 do§wiadczenie tej osobie ktora jest
mniej do§wiadczona.

Mozna to transakcyjnie potraktowac, po prostu budujesz sobie partnera
do wspotpracy, osobe, ktéra bedzie miata kompetencje, wiedzg, taka jak
Ty, komu bedziesz mogt zaufaé, 1 potem bazujac na zaufaniu ta osoba
moze Ci pomdc po prostu w organizacji, czy tez w realizacji jakichs$
swoich celow, itd.

Przez sam fakt istnienia tej relacji mozna ja ocenié, to troche truizm, i
wydaje mi si¢ tez, ze mozna jg oceni¢, jezeli poziom zaufania wzrasta to
tez mozna ja oceni¢ jako relacje, ktora si¢ rozwija we wlasciwy sposob,
ktora jest pomocna.

MK: Przejawem takiego odczucia, ze co$ nie dziala moze by¢ rozmowa
z druga osoba? LM: Tak jak mowitem w relacji te tematy sa poglebiane,
ich zaawansowanie wzrasta, a tutaj a contrario — z rozméw na tematy
rozwojowych albo rozmowa si¢ staje rozmowg ,,0 dupie Maryni”, co
widaé, albo rozmowa staje si¢ obowigzkiem, bez przekonania, czy bez
zaufania po prostu.

MK: W jaki sposéb mozemy oceni¢ poziom tego zaufania? LM: (pauza)
Wiesz co... wydaje mi si¢, ze tutaj nie ma za dobrej odpowiedzi na
pewno. Wydaje mi si¢, ze mozemy oceni¢ to poprzez poziom otwartosci
z jednej strony, czyli na ile osoba, ktora przychodzi z jakims$ problemem,
z jakim$ zagadnieniem, na ile otwarcie o tym mowi, na ile otwarcie moéwi
o rzeczach z ktoérymi sobie nie radzi, o bledach, ktore zrobila, albo wie,
ze co$ mogla zrobic lepiej, ale nie wie jak, 1 na ile otwarcie o tym méowi,
a z drugiej strony, z perspektywy mentora, wydaje mi si¢, ze tutaj...

wcigz, nie chce przej$¢ z mentora do coacha, ale... na ile ten mentor
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wiesz, tez jest w stanie wystuchac te osobe, i na ile jest w stanie dac jakie$
wytyczne, jakie$ rady, odnies¢ si¢ do swoich doswiadczen, na ile to robi
otwarcie, a na ile daje jakie$S rozwigzania powiedzmy teoretyzujace,
pomimo jedna i druga strona ma $wiadomos¢, ze ma doswiadczenie w
tematach, o ktére ta osoba pyta.

MK: Opisz, prosze, typowa relacje z podwtadnymi. MO: Jezeli chodzi o
leadership, zarzadzanie, raczej opiera si¢ na partnerstwie, na zaufaniu,
jestem przeciwnikiem takiego mikrozarzgdzania, mikromanagementu, to
co sobie ceni¢ w relacjach z moimi przelozonymi i to co staram si¢
przerzuca¢ na podwtadnych to wlasnie taka atmosfera dobrej wspotpracy,
zaufania, wzajemnego szacunku, i partnerstwa.

moim preferowanym stylem jest wlasnie w oparciu o zaufanie,
delegowanie powierzonych czynnosci, bez upominania si¢ czesciej, niz
jest to konieczne.

Pierwsza taka relacja, ktéra wspominam z przetozonym, to byta relacja...
no troch¢ nietypowa, bo oprocz tego, ze byta relacja wykonywania
wlasnie jakiej$ pracy, to tez byla to relacja, gdzie bylo miejsce na
rozmowy prywatne, gdzie byta taka przestrzen. To byta bardzo cickawa
relacja, bo ja si¢ w niej czutem, ze oprocz tego, ze wykonujemy jakas
prace, to jeszcze moge porozmawiac, moge przyjs¢, co$ si¢ dzieje itd.,
moge sobie otwarcie, na luzie, porozmawia¢ na rézne tematy. To
wzbudzalo we mnie pewien rodzaj zaufania, to bylo fajne doswiadczenie
— dla mnie, osobiscie.

. Kiedy spotka si¢ uczen z nauczycielem, to mi si¢ wydaje, ze od momentu
poznania juz nauczyciel moze w jaki$ sposéb budowaé relacje z tym
uczniem, bo mi si¢ wydaje dobry mentoring bedzie wtedy, kiedy spotka
si¢ uczen z nauczycielem 1 wytworzy si¢ relacja, prawdziwa relacja, w
ktérej ten uczen bedzie mial pewne zaufanie do mentora i bedzie widziat,
ze rzeczy, ktére mentor mu przekazuje rzeczywiscie dziataja.

MK: Czy doswiadczytes oporu w takiej relacji? SK: Tak. Jezeli jest to
mentor wyznaczony, nie zawsze dany pracownik uznaje danego

czlowieka za swojego mentora, nie darzy go zaufaniem, i wtedy to nie
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przynosi rezultatow, chyba ze ta osoba przekona pracownika do tego, ze
jest osoba, ktora moze jej pomac.
Wybrane techniki DP, ktore zostaty odnalezione w powyzszych fragmentach:
Techniki podstawowe:

— rodzaj i sposob uzycia zaimkow: zazwyczaj, respondenci wyrazali si¢ w tematyce
wspolnego budowania zaufania w pierwszej osobie, co mogto wskazywac na to,
ze osobiscie przezywali te sytuacje lub istotne byto podkreslenie indywidualizmu
i podmiotowosci. W niektorych przypadkach wystepowaty inne sposoby uzycia
zaimkow, np. W drugiej osobie ,,wiedze, takq jak Ty, komu bedziesz mogt zaufac i
potem bazujgc na zaufaniu ta osoba moze Ci pomoc po prostu”, co mogto miec
na celu probe nadania danemu do$wiadczeniu uniwersalnej charakterystyki.

— oceny/podwojne oceny: przyktadem uzycia techniki podwdjnych ocen w tematyce
wspolnego budowania zaufania byt fragment ,,Pierwsza mysl jaka mi przychodzi

92999

to stowo ,,dobra”, a drugie stowo to: ,, oparta na zaufaniu™”. Znamionuje to, ze
rozmoweca jest stosunkowo emocjonalnie nastawiony do kwestii, o jakiej mowi.

— cisza, pauzy, zawahania: w przypadku tematyki wspolnego budowania zaufania ta
technika pojawita si¢ w przypadku szczego6lnego skupienia si¢ rozmoéwcy na
sformutowaniu odpowiedzi: ,.£M: (pauza) Wiesz co... wydaje mi sig, Ze tutaj nie
ma za dobrej odpowiedzi na pewno”, ,,wydaje mi sig, zZe tutaj... wcigz, nie chce
przejs¢ z mentora do coacha, ale...”. Mozna zatem przypuszczaé, ze kwestia
zaufania moze stanowi¢ dla tego rozmowcy stosunkowo istotny temat rozmowy,
wymagajacy specjalnego podejscia.

— powsciggliwos¢: rozmoéwcey, mowige o tematyce wspolnego budowania zaufania
bardzo czesto uzywaja zwrotdow ktére mozna zaliczy¢ do wyrazen
powsciagliwych. Przykladami sa ,,mysle, Ze jest to”, ,to mi sie wydaje, ze”,
~wydaje mi si¢, ze moZzemy ocenic to”, ,,wydaje mi sie tez, Ze mozna jg ocenic’.
Tak liczne wystepowanie tego typu zwrotdéw moze Wskazywac na podkreslenie
delikatnosci  kwestii budowania zaufania, niejednoznaczne stanowisko
rozmowcow lub niepewnos¢ odnosnie do omawianych zagadnien.

— skrajnosci: nie zaobserwowatem.

— minimalizowanie: nie zaobserwowalem.
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— wyliczenia i skontrastowania: rozmowcy, mowigc o tematyce wspdlnego
budowania zaufania bardzo czesto uzywaja wyliczen, np. ,,Pierwsza mysl jaka mi
przychodzi to stowo ,,dobra”, a drugie stowo to: , oparta na zaufaniu’”,
Swystuchany, zrozumiany, problem zostanie dostrzezony”, ,budujesz sobie
partnera do wspolpracy, osobe, ktora bedzie miata kompetencje, wiedze, takg jak
Ty, komu bedziesz mogt zaufac”, ,atmosfera dobrej wspolpracy, zaufania,
wzajemnego szacunku, i partnerstwa”. Moga one zosta¢ uzyte w celu dodania sity
retorycznej argumentom w dyskusji.

Techniki $redniozaawansowane:

— prezentowanie ekspresji emocji: nie zaobserwowatem.

— konsensus i potwierdzenie: nie zaobserwowatem.

— szczegotowos$¢ vs. 0go6lnosé: zazwyczaj, respondenci wyrazali si¢ w tematyce
wspolnego budowania zaufania do$¢ szczegotowo. Moze to sugerowac
zaangazowanie rozméwcow w t¢ tematyke lub che¢ zaznaczenia dobrych
umiejetnosci obserwacyjnych rozmowcow.

— zastrzezenia: rozmowcy, mowigc o tematyce wspdlnego budowania zaufania
czasami uzywaja zwrotow, ktore mozna zaliczy¢ do wyrazen stanowiagcych
zastrzezenie, np. ,,Wiesz co... wydaje mi sie, Ze tutaj nie ma za dobrej odpowiedzi
na pewno. Wydaje mi sig, Ze mozemy ocenic to poprzez poziom otwartosci z jednej
strony”, ,,nie chce przejs¢ z mentora do coacha, ale... na ile ten mentor wiesz, tez
jest w stanie wystucha¢ t¢ osobe”. Moze mie¢ to na celu ztagodzenie stanowiska
rozmowcy w tej tematyce.

— metafory: nie zaobserwowatem.

— struktura narratywna: przyktadem struktury narratywnej uzytej w kontekscie
tematyki wspdlnego budowania zaufania jest fragment ,,jak powierzono mi jakies
zadanie, ktorego wykonanie trwa dwa miesigce to nie muszg go raportowac
codziennie, moge sobie tq prace rozlozy¢ zebym to generalnie ja czut sie z tym
dobrze, czyli albo od razu zaatakowal, pozglaszat wymagania do IT, albo troche
poczekal i pierwsze dwa tygodnie nic z tym nie zrobit, to tez nie bedzie Zle, jakby
szef wie, Ze catosc¢ bedzie dowieziona. To jest to zaufanie”. Mogto to mie¢ na celu

podkreslenie rzeczy, ktére nalezy pozna¢ najpierw lub nadanie wigkszej
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wiarygodnosci relacji.

— mowa bezposrednia: nie zaobserwowalem.

— formutowanie scenariusza: nie zaobserwowatem.
Techniki zaawansowane:

— pierwsza/trzecia osoba: nie zaobserwowatem.

— kategorie emocje: nie zaobserwowatem.

— kategoryzowanie: nie zaobserwowatem.

— czasowniki modalne: rozmowcy, méwigc o tematyce wspdlnego budowania
zaufania czasami uzywaja zwrotow, ktore mozna zaliczy¢ do czasownikow
modalnych, np. ,,moge porozmawiac, moge przyjséc, cos sie dzieje itd., moge sobie
otwarcie, na luzie, porozmawia¢ na rozne tematy”. Moze to ukazaé okreslony
podziat odpowiedzialnosci za dane kwestie.

— dylemat stawki: nie zaobserwowatem.

2. Przekazywanie wiedzy

a. Mentoring to przekazanie pewnej wiedzy, ale nie takiej $cisle zwigzanej
z wykonywanymi zadaniami i1 z wykonywang praca w ramach
firmy/organizacji, tylko bardziej z tym, jak si¢ zachowywaé, jak
podejmowaé decyzje, w jaki sposdb mysle¢, na jakie rzeczy zwrdcic
uwage ktore dla nas moga si¢ nie wydawac oczywiste, albo gdzie§ tam
dalej rozwija¢ zarowno zawodowo, ale takze jako po prostu ,,czlowiek-
jednostka”.

b. Jakie emocje odczuwasz beda relacji mentoringowej? MT: (pauza)
Mysle, ze przede wszystkim... Emocje, ha! Dobre pytanie... Przede
wszystkim... MK: Mozemy przypomnie¢ sobie jaka$ konkretng
sytuacje... MT: Satysfakcje. Z tego, ze moge z kim§ tam po fakcie
rozmawiad, ze dostaje jakis... Kto$ si¢ ze mng dzieli doswiadczeniem,
swojg wiedzg i radami.

C. mentoring w moim wyobrazeniu jest bardzo pozytywny i musi to robi¢
osoba, ktéra ma wiedze na ten temat, w jaki$ sposob taki fajny, nie, ze

mnie wezmie do salki i zacznie mowi¢ ,.ej, ty, na tych spotkaniach to
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jestes jak beton...”, tylko by powiedziat ,stuchaj, K., wezmy, moze
daloby si¢ co$ zrobi¢, oni zrobig co$ dla nas, my zrobimy co$ dla nich,
moze wrzucimy to w cele roczne”, musiatby to wlasnie. .. mentoring musi
by¢ fajny, musi by¢ przyjemny i musi by¢ motywujacy, a nie na zasadzie
takiej typowej ,,zjebki”.

Jesli chodzi o to, czego oczekuje na dzien dobry, chodzi o to, zeby kazdy
byt zaangazowany. Jezeli widze, ze trafiam na lenia, albo kogo$ kto
lawiruje, to niestety, ale si¢ pozegnamy i to bardzo szybko. To co
oczekuje od takiej osoby to takiej otwartosci na to, ze ja jej dam komplet
informacji, komplet wiedzy, ktora on potem wykorzysta do pracy.

MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring? JJ: To jest bardzo szerokie
pytanie i szerokie w ogole stowo. Ja z racji zajmowanego stanowiska, ale
i tez doswiadczenia, aczkolwiek nie wykonuje zawodu stomatologa, wigc
to doswiadczenie mam ograniczone, niemniej jednak obserwuje inne
osoby i chetnie si¢ od nich uczg, bardzo lubi¢ stucha¢ 1 moja wiedza si¢
powigksza, tatwiej mi rozmawia¢ wtedy z kolejnymi osobami, poza tym
tez mam jakie§ spostrzezenie ze wiem jakby firma wygladala, wiem
dokad chce dojs¢, co checiatabym wykonywag, 1 tak naprawde staram si¢
rozmawia¢ z osobami niezaleznie od stanowiska, aby swdj cel osiggnac.
Moéwitas o wiedzy. Jaki jest wedlug Ciebie zwiazek migdzy
mentoringiem a wiedza? JJ: Duzy zwigzek. Powiem szczerze, ze
mentoring tez jest ta wiedza, 1 tez j3 uzupelniamy, chociazby w ten
sposob, Ze zaprenumerowaliSmy czasopisma dla technikow 1
stomatologow mamy biblioteke, z ktorej ludzie moga korzysta¢, moga
pisa¢ prace, mamy specjalistyczny aparat, wigc mentoring dziata, ale tak
go nie nazywamy.

osoba bardziej do§wiadczona, opierajac si¢ na zaufaniu, na autorytecie
wynikajacym z wigkszego dos$wiadczenia, przekazuje ta wiedze i
doswiadczenie tej osobie ktora jest mniej do§wiadczona.

MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring? BS: Mentoring? Moim
zdaniem... (pauza). Jest to... jakas forma transferu wiedzy, ale taka, ktora

angazuje obie strony, w przeciwienstwie do coachingu, gdzie ten transfer
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wiedzy odbywa si¢ tylko ze strony pobierajacego, on dedukujac dochodzi
do pewnych wnioskow. Tutaj, w mentoringu — jakas forma transferu
wiedzy, gdzie obie strony w tym partycypuja.

BS: Mentoring zaczyna si¢ w momencie... postawienia przed kims$
jakiego$ celu. No bo jezeli ja otrzymuje cel, no i1 zatézmy, ze idziemy w
tym kierunku, Ze on jest faktycznie SMART, Ze ma przekracza¢ moje
mozliwosci o jaki§ tam ,,prog”, no to naturalne jest t0o, ze ja musze
pozyska¢ dodatkowa wiedze¢, moze umiejgtnosci, musze popracowacé na
swojej postawie, zeby ten cel osiagnac.

ja bedac takim $wiezo upieczonym szefem, nie do konca kumatem to, ze
ludzie sa dorosli, maja swoja wiedzg, doswiadczenie 1 trzeba ich
traktowaé jak dorostych. W taki do$¢ autorytarny sposob chciatem
przekazywaé wiedzg, moja wiedza jest ,,najlepsiejsza”, ,,najdobrzejsza”,
iich opor byt do mnie w zwigzku z tym, ze nie dawatem zadnych swobod,
tolerancji w interpretacji tego co méwie. Dopiero z czasem zrozumiatem,
ze jaki$ efekt mozna osiggnaé na nieskonczong liczbg sposobow, i tak
naprawde inaczej trzeba podej$¢ do tematu transferu wiedzy 1 wspierania
osoby w osiggnieciu czegos.

Mentor, to jest osoba, ktora gdzie§ wyznacza cele tak, ale tez jakby
pomaga tej osobie cele realizowac. Osoba, ktora po prostu wspiera dang
osobe w tych biezacych procesach 1 ktora po prostu gdzies jest takim
mozna powiedzie¢, ze wzorem dla tej osoby, przekazuje ta wiedze.
Oprocz tego, ze gdzie$ tam ma, powinna mie¢, mentor, powinien po
pierwsze mie¢ wigkszag wiedze niz osoby, ktore gdzie§ sa objete
mentoringiem.

AP: K. jest o tyle fajng przetozong, ze ona nie mowi, masz to zrobi¢ 1
koniec. Ja sobie zdaj¢ sprawe, ze moglaby tak powiedzie¢. Tylko przy
okazji na takich spotkaniach tez tlumaczy, jak do tego podejs¢, co
powiedzie¢ ludziom, przekazujac ta informacje zla. Jakich argumentow
uzy¢. Czasami si¢ z nimi zgadzam. Czasami nie. Ale og6lnie... MK: A
wigc jest to przekazywanie jakiej§ wiedzy dla ciebie. AP: Tak, doktadnie.

Jakiej$ wiedzy. Tak, w duzym stopniu, tak. Znaczy przekazywanie, no
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takze doszlifowanie wiedzy, tak? Mysle, Ze tak.

. MK: Zatem, czym jest mentoring? AP: Klasowke mi robisz? (§miech) Ja
Ci co$ powiem. Jezeli chodzi o firmg¢, to u nas sg mentorzy... sg to
najczesciej konsultanci, ktorzy no... majg wigksza wiedze, umiejg ta
wiedzg przekazaé... co tez nie zawsze wyjdzie w parze z czyms takim.
MK: Na ile wedlug Ciebie wazna jest wiedza w tym wszystkim, o ktorej
wspomniatas. KA: Zeby wiedzieé¢ co sie robi. Aby prowadzi¢ druzyne,
musialam obmysle¢ plan a potem do niego dazy¢. Tak naprawde trzeba
bylo samemu zdobywa¢ wiedze, wedlug swoich zalozen. W pracy musze
zdoby¢ wiedze od kogo$ innego, kiedy znam wymagania wobec mnie.
MK: Skad czerpia wiedz¢ osoby mentorowane? KA: Zalezy jaka.
Zyciowa wiedze wynosi si¢ z domu albo z do§wiadczen w swoim zyciu,
wiedzg projektowg — z biura i materiatéw od klienta.

MK: W ktorym momencie mentoring si¢ zaczyna? KA: U mnie wychodzi
to totalnie naturalnie, ale ogdlnie, kiedy mamy osobe, ktora ma bardzo
duza wiedze 1 wyraza che¢ podzielenia si¢ ta wiedzag. Wtedy takie
pod$wiadome mentorowanie si¢ zaczyna. Trzeba mie¢ pewne cechy,
umiejetnosci dzielenia si¢ wiedza. Obiektywizm, jest tez kluczowy.
Umiejetno$é dawania feedbacku. Szczero$é — nie wiem. Wyczucie, pory,
miejsca.

MK: Jak wazna jest wiedza w tej relacji? SS: Pytanie, nad ktéorym
wczesniej si¢ nie zastanawialam... Mozesz powtorzy¢? MK: Jaka jest
rola wiedzy w relacji mentoringowej? SS: Wiedza odgrywa wazng rolg w
relacji mentoringowej. Zazwyczaj chcesz bra¢ przyktad, wzorujesz si¢ na
kim§ kto wie wigcej, potrafi wigcej, w jaki§ sposob moze Ci¢
naprowadzi¢, pomdc, wyjasnic.

MK: Jak mozna oceni¢ relacj¢ mentoringowa? SS: Ciezko. Jest to relacja
migdzy mentorem, a osoba, ktora czerpie ta wiedzg, i to raczej ona
powinno powiedzie¢, czy jest to dla niej dobre, czy nie. Ocenianie z
perspektywy osoby trzeciej jest btedne.

Mialem do czynienia z mentoringiem duzo bardziej indywidualnym.

Przyszto mi do glowy pewne poréwnanie. Dwoch braci, starszy i
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mlodszy. Nie jest relacja mistrz uczen, ale starszy i mtodszy brat.
Mtodszy, ktory jest otwarty na wiedzg i wie, ze jej potrzebuje, starszy brat
umie tg wiedz¢ nie tylko przekaza¢ w formie pouczenia, ale takze w
formie przyktadu. To tez jest mentoring. MK: Skad wiemy, ze mlodszy
potrzebuje tej wiedzy? KA: Jezeli popelnia ewidentne btedy, moga by¢
najrézniejsze, to wtedy na pewno potrzebuje pewnego wzorca.

s. MK: Skoro zatem, musimy wiedzie¢, o czym mowimy, to w jaki sposob
moze funkcjonowac taka relacja mentoringowa? Co jest wazne W tym
udzielaniu wsparcia? IA: Pasowaloby co$ wiedzie¢, jak mowitam... MK:
Czyli wiedza jest wazna? [A: No tak. MK: I jaka to wiedza musi by¢? TA:
No to to musi by¢ wiedza merytoryczna, dotyczaca danego dziatu, danej
komorki... MK: Tylko taka? IA: | jeszcze psychologiczna wiedza.
Dotyczaca relacji cztowieka z czlowiekiem, umiejetnosci wspotpracy...

t. 1A: kiedy codzienne zadania wykonujemy poprawnie, czyli zbudowana,
wiedza przekazana pracownikowi byta zbudowana dos¢ wilasciwie.
Uzyskat taki pakiet informacji, i ma takie wsparcie, ze wykonuje swoja
prace nalezycie 1 poprawnie. Nawet jesli nie ma jakiej$s wiedzy, ale wie,
ze moze uzyska¢ wsparcie, to moze nie bac si¢, ze popelni jaki§ btad.
MK: Ta wiedza wyplywa od tego mentora? IA: Ja bym tak zatozyla.
Mentor to jest ta osoba, ktora rzeczywiscie jest zrodtem informacji.

u. wszystkie osoby sg inne, to taka oczywistos¢ 1 zalezy, czy dwie dane
osoby zat6zmy sg podobne, jesli chodzi o wrazliwo$¢ emocjonalng itd.
To po pierwsze. A po drugie to pewien nazwatbym to zaséb wiedzy,
doswiadczenie, w jaki sposob budowac relacje. Sa takie dwa aspekty, po
pierwsze pewna natura osoby, na to nie mamy wptywu, a po drugie jaka$
wiedza, doswiadczenie, to czy kto$ to powsiada czy nie. Te dwa aspekty
graja glowng role w tym jak to si¢ uktada. Bo nawet jesli zat6zmy jest
osoba, ktéra si¢ totalnie nie czuja, ale maja okreslong wiedze i
doswiadczenie, to mi si¢ wydaje, ze mozna co$ z tego wyrzezbi¢ mimo

wszystko.

Wybrane techniki DP, ktore zostaly odnalezione w powyzszych fragmentach:
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Techniki podstawowe:

rodzaj i sposob uzycia zaimkow: w tematyce przekazywania wiedzy respondenci
uzywali rownie czesto formy pierwszoosobowej, jak i perspektywy trzeciej
osoby. Pierwsza perspektywa podkresla indywidualne doswiadczenia z
przekazywaniem wiedzy. Druga perspektywa zazwyczaj taczylta si¢ z okre$leniem
mentoringu jako zjawiska, ktore mozna oceni¢ i jako warunku, ktory nakazuje
okreslone zachowania, np. ,mentoring w moim wyobrazeniu jest bardzo
pozytywny i musi to robi¢ osoba, ktora ma wiedz¢ na ten temat”. Taka
perspektywa nadaje wrazenie obiektywno$ci i fachowos$ci. Pojawit si¢ takze
przypadek potaczenia kilku form zaimkéw, prawdopodobnie majacy na celu
rozréznienie doswiadczen osobistych od generalnego wyobrazenia o mentoringu:
,»U mnie wychodzi to totalnie naturalnie, ale ogolnie, kiedy mamy osobe, ktora
ma bardzo duzq wiedze i wyraza chec podzielenia sie tq wiedzq”.

oceny/podwojne oceny: przyktadem nagromadzenia ocen, majacego na celu ukazaé
zabarwienie emocjonalne do przedmiotu dyskusji o tematyce przekazywania
wiedzy, jest nastgpujacy fragment: ,, mentoring musi by¢ fajny, musi by¢ przyjemny
i musi by¢ motywujgcy”.

cisza, pauzy, zawahania: rozmowcy, moéwigc o przekazywaniu wiedzy, czesto
uzywajg pauz 1 wahajg si¢: ,,MT: (pauza) Mysle, ze przede wszystkim... Emocje,
ha! Dobre pytanie... Przede wszystkim...”, ,,BS: Mentoring? Moim zdaniem...
(pauza). Jest to... jakas forma transferu wiedzy”. Moze to znamionowac brak
jednoznacznej opinii na temat tej tematyki.

powsciagliwo$¢: nie zaobserwowatem.

skrajnosci: przyktadem skrajnego wyrazenia uzytego w kontekscie tematyki
przekazywania wiedzy jest fragment ,,chciatem przekazywacé wiedze, moja wiedza

2999

jest ,,najlepsiejsza”, , najdobrzejsza’”. Moglo to mie¢ na celu wzmocnienie
argumentacji.

minimalizowanie: nie zaobserwowatem.

wyliczenia i skontrastowania: odnoszgc si¢ do tematyki przekazywania wiedzy
rozmowcey czesto uzywaja wyliczen, np. ,,musze pozyskac dodatkowg wiedze,

moze umiejetnosci, musze popracowac na swojej postawie”, ,,Trzeba mie¢ pewne
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cechy, umiejetnosci dzielenia si¢ wiedzq. Obiektywizm, jest tez kluczowy.
Umiejetnosé¢ dawania feedbacku. Szczerosé —nie wiem. Wyczucie, pory, miejsca”.
Moga one zosta¢ uzyte w celu dodania sity retorycznej argumentom w dyskus;ji.
Techniki $redniozaawansowane:

— prezentowanie ekspresji emocji: nie zaobserwowatem.

— konsensus i potwierdzenie: nie zaobserwowatem.

— szczegOtowosC vs. ogolnos¢: zazwyczaj, respondenci wyrazali si¢ w tematyce
przekazywania wiedzy dos$¢ szczegdtowo. Moze to sugerowaé zaangazowanie
rozmoéwcow w te tematyke lub che¢ zaznaczenia dobrych umiejgtnosci
obserwacyjnych rozméwcow.

— zastrzezenia: przykladem zastrzezenia uzytego w kontekS$cie tematyki
przekazywania wiedzy jest fragment: ,f0 doswiadczenie mam ograniczone,
niemniej jednak obserwuje inne osoby i chetnie sie od nich ucze, bardzo lubie
stucha¢ i moja wiedza si¢ powieksza”. Moze to sugerowa¢ cheé¢ ztagodzenia
stanowiska rozméwcy w tej sprawie.

— metafory: przyktadem metafory uzytej w kontekscie tematyki przekazywania
wiedzy jest fragment: ,,Przyszto mi do glowy pewne poréwnanie. Dwoch braci,
starszy i mlodszy. Nie jest relacja mistrz uczen, ale starszy i miodszy brat.
Mtodszy, ktory jest otwarty na wiedze i wie, Ze jej potrzebuje, starszy brat umie tq
wiedze nie tylko przekazac w formie pouczenia, ale takZe w formie przyktadu. To
tez jest mentoring”. Moze ona stuzy¢ do utozenia relacji w okreslony sposoéb —w
tym przypadku, uzycie tej techniki moze sugerowac, ze rozmowca uznat, ze w ten
sposob lepiej przedstawi swdj punkt widzenia na dany temat.

— struktura narratywna: nie zaobserwowatem.

— mowa bezposrednia: przykladem mowy bezposredniej uzytej w konteksScie
tematyki przekazywania wiedzy jest fragment: ,,musi to robi¢ osoba, ktora ma
wiedze na ten temat, w jakis sposob taki fajny, nie, ze mnie wezmie do salki i
zacznie mowic ,,ej, ty, na tych spotkaniach to jestes jak beton...”, tylko by
powiedziat ,, stuchaj, K., wezmy, moze datoby sie cos zrobic, oni zrobig cos dla

1999

nas, my zrobimy cos dla nich, moze wrzucimy to w cele roczne””. Moze to

sugerowac che¢ nadania wigkszej autentycznosci relacji.
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— formutowanie scenariusza: nie zaobserwowatem.

Techniki zaawansowane:

— pierwsza/trzecia osoba: nie zaobserwowatem.

— kategorie emocje: nie zaobserwowatem.

— kategoryzowanie: nie zaobserwowatem.

— czasowniki modalne: odnoszac si¢ do tematyki przekazywania wiedzy rozméowcy

czgsto uzywaja czasownikow modalnych, np. ,,musi to robi¢ osoba, ktora ma

wiedze na ten temat”, ,,mentoring musi by¢ fajny, musi by¢ przyjemny i musi by¢

motywujgcy”, ,,musze¢ pozyska¢ dodatkowq wiedze, moze umiejetnosci, musze

popracowaé¢ na swojej postawie”. Moze to ukazaé okreslony podzial

odpowiedzialnosci za dane kwestie.

— dylemat stawki: nie zaobserwowatem.

3. Opér wobec zmiany

a.

b.

w przypadku kazdej takiej zmiany, pewnego wyjscia, poza nasze utarte
schematy, poza to, co robimy codziennie, do czego jestesmy
przyzwyczajeni, pojawia si¢ gdzie§ opor na poziomie takiej
podswiadomosci, ze trudno nam si¢ przestawi¢ na inny sposob myslenia
w niektérych sprawach, postrzegania rzeczywistosci, 1 mysle, ze to jest
taki najczestszy opor.

jesli mowimy o takim typowym mentoringu, to wydaje mi si¢, ze wiasnie
duzo zalezy od podej$cia tej osoby, ktéra otrzymuje mentoring, no bo jesli
ona sama widzi, chce co$ zmieni¢, no to bedzie si¢ to zmienialo.
Mentoring nie moze by¢ czym$, co jest oparte na przymusie
bezposrednim, tylko to jednak jest relacja, ktora powinna si¢ opiera¢ na
w ogole checi tej osoby, ktora ten feedback odbiera, na zmiang, do
zmiany, tak?

Opor wygladat tak, ze traktowali bardzo dostownie to co méwilem, 1
traktowali to — jak to si¢ méwi... (pauza) nie pamigtam jakie to
powiedzenie, w kazdym razie rozchodzi si¢ o to, ze czepiali si¢ kazdego

stowka, kazdego sformulowania, jezeli co$ nie zostatlo okreslone i
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pozostawalo jakie$ pole do interpretacji, to wybierali najmniej korzystny
wariant, aby udowodni¢ mi, Ze to co mowig, to nie przyniesie rezultatu.
AP: mamy te przejawy oporu, ale np. po przemysleniu, po dwéch dniach,
potrafig przyjs¢ i powiedzie¢ — miatam racje. MK: A wigc moga one si¢
samoistnie zmieni¢. AP: Tak. MK: A czy w jaki$§ sposob walczysz z tymi
przejawami oporu? Czy uwazasz, ze powinnas? AP: Juz troszeczke
przezylam w swoim zyciu, i wiem, ze im bardziej bedziesz nalegac, ze
ten stot jest biaty, a kto$ si¢ uprze, ze zielony, to im bardziej bedziesz
nalegac, to do niczego nie prowadzi. Osoba bgdzie uwazal, ze wszyscy sa
przeciwko niej, i ten stot jest zielony. Albo ta osoba sama doro$nie do
tego, ze ten stol jest biaty, albo... Im bardziej si¢ kogo$ naciska, tym
bardziej czlowiek jest na nie.

MK: Jakie przejawy oporu doswiadczytes wobec relacji mentoringowej?
KA: Moge powiedzie¢ o efekcie mojego oporu. Efektem tego oporu jest
moje matzenstwo. Mam zong, ktéra wprowadzatem do pracy, staratem sie
ja do tej pracy wprowadzi¢, staratem si¢ ja w tej pracy poprowadzié, a
ona stawiala mi bardzo silny opor, odrzucajagc mdj autorytet. MK:
Odrzucenie autorytetu? KA: Odrzucenie autorytetu wynikajace np. z
przekonania, ze samemu si¢ da rade.

Jak si¢ objawia to, jak wida¢, ten opor? KA: Czasem wida¢, 1 to dobrze,
bo wtedy wida¢ z czym mamy do czynienia 1 mozemy stwierdzi¢, czy
mamy szans¢ zobaczy¢, gdzie ten opdr jest usadowiony, jakie s3 jego
przyczyny i czy mozemy te przyczyny zmieni¢, czy ten opOr jest tak
gleboki, tak irracjonalny, ze trzeba po prostu odpuscic.

MK: czy zauwazyle§ w przesziosci jakie§ przejawy oporu wobec
mentoringu, wobec tej relacji? RZ: Do zalezy od osoby, do ktore;j to trafi,
jezeli osoba jest zablokowana... Najgorsze, co moze by¢, jak wchodzimy
w relacje taka, ze kto§ dostaje informacjg, ze jest jaki$ projekt, ze jest
jaki$ temat, ze sg jakie§ warto$ci do zrealizowania, i zanim zacznie
podejmowac dziatanie, to juz si¢ ukierunkowuje na to, ze ,,nie, to si¢ nie
da, przeciez to jest bez sensu, to si¢ nie da, ja juz mowitem, ze tak si¢ nie

robi!”. Takie osoby, tacy detraktorzy, sa z gory ustawieni na ,,nie”.
181



MK: czy obserwowata$ jakie§ elementy oporu wobec takich praktyk
mentoringowych, o ktérych méwilismy wczedniej? KS: Jak najbardziej
tak to juz tak, bo takie elementy, ze na przyktad dana osoba nie chciata
si¢ rozwija¢, albo widzieliSmy, ze moze chciata, ale nie dysponowata
kompetencjami i to powodowato, ze gdzie$s jakby nie do konca byta
zadowolona z tej pracy i z tej roli i w jaki$ sposob to si¢ przektadato na
jej zycie prywatne i na przyklad nie byla w stanie... nie byta w stanie
dowozi¢ réznych celow, ktore miata zatozone po prostu.

MK: Czy u innych obserwujesz jakie$ przejawy oporu wobec relacji
mentoringowych? KA: Spotkalem si¢ z osobami, ktére myslaty, ze
wszystko umiejg lepiej zrobi¢ nawet od osoby, ktora je instruowala, a tak
nie byto, 1 uwazam, ze nie mentoring jest problemem, ale czyje$ ego.
Jezeli kto$ uwaza, ze wszystko robi §wietnie, idealnie, to ciezko si¢ takiej
osobie rozwija¢. To jest kolejne zadanie mentora, zeby mdc opanowac
takg osobg, 1 co$ jej wskazaC. Przekazania komu$§ w ten sposob, ze
niekoniecznie jego rozumowanie jest lepsze.

MK: Jakie obserwujesz przejawy oporu wobec relacji mentoringowej? W
trakcie jej trwania? SS: Na przykladzie pracy tutaj, kiedy probujesz
obroni¢ siebie, wmawiasz osobie, ktora zwraca Ci uwagg, ze nie ma racji.
Zwracanie uwagi jest elementem relacji mentoringowej, bo kto$ kto
wskazuje btad, ma wieksza wiedze. Wtedy mozna taki blad rozwigzac.
MK: Skad wiemy, ze w relacji mentoringowej dzieje si¢ zle? KK: Moga
to by¢ uczucia, ale z uczuciami bym uwazal, bo moga one by¢
spowodowane tym, ze masz gorszy dzien. MK: Czy wiesz moze, jakie sg
objawy takiego oporu w relacji. KK: To si¢ czuje. MK: Czyli? KK:
Uczucia pewnego takiego zblokowania, moga to by¢ np. efekty
psychosomatyczne, $cisk w zoladku, drzenie glosu, takie sygnaty ktore
ciato wysyta, Ze co$ jest nie tak. Ze nie czuje sie otwarty, swobodny.
MK: Czy doswiadczyle§ oporu w takiej relacji? SK: Tak. Jezeli jest to
mentor wyznaczony, nie zawsze dany pracownik uznaje danego
cztowieka za swojego mentora, nie darzy go zaufaniem, i wtedy to nie

przynosi rezultatow, chyba ze ta osoba przekona pracownika do tego, ze
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jest osoba, ktora moze jej pomdc. MK: W jaki sposdb zachowuje sie¢
pracownik, ktory nie akceptuje mentora? SK: Unika relacji, odpowiada
zdawkowo, nie chce wykonywac tych dziatan, ktére mu wskazuje mentor,

a jezeli juz co$ robi, to robi to na pot gwizdka.

Wybrane techniki DP, ktore zostaly odnalezione w powyzszych fragmentach:

Techniki podstawowe:

rodzaj i sposob uzycia zaimkoéw: w tematyce oporu wobec zmiany rozméwcy
bardzo rzadko stosujg narracje pierwszoosobowa. Zamiast tego stosuja zar6wno
formy 1 os. liczby mnogiej: ,pojawia si¢ gdzies opor na poziomie takiej
podswiadomosci, ze trudno nam sie przestawic¢ na inny sposob myslenia”, ,,dana
osoba nie chciatla si¢ rozwijaé, albo widzielismy, Ze moze chciala, ale nie
dysponowata kompetencjami” jak i inne formy, np. forma ,,ty”: ,,na przyktadzie
pracy tutaj, kiedy probujesz obronic¢ siebie, wmawiasz osobie, ktora zwraca Ci
uwage, ze nie ma racji”’. Sugeruje to nieche¢ do identyfikacji z sytuacja oporu,
nieche¢ do utozsamiania si¢ z oporem, a by¢ moze odsunigcie od siebie
odpowiedzialno$ci za udzial w powstawaniu tego zjawiska.

oceny/podwojne oceny: przyktadem uzycia tej techniki jest np. ,,Jezeli ktos uwaza,
ze wszystko robi swietnie, idealnie, to ciezko sig takiej osobie rozwijac¢”. W tym
fragmencie podwojne oceny podkreslaja znaczenie catosci wyrazenia oraz
uwydatniajg sam opor wobec zmiany.

cisza, pauzy, zawahania: nie zaobserwowalem.

powsciagliwo$¢: nie zaobserwowatem.

skrajno$ci: nie zaobserwowalem.

minimalizowanie: nie zaobserwowatem.

wyliczenia i skontrastowania: nie zaobserwowatem.
Techniki $redniozaawansowane:

prezentowanie ekspresji emocji: przyktadem uzycia tej techniki jest np. ,,Uczucia
pewnego takiego zblokowania, mogq to by¢ np. efekty psychosomatyczne, scisk w
Zolgdku, drzenie glosu, takie sygnaly ktore ciato wysyla, Ze cos jest nie tak. Ze nie

czuje sie otwarty, swobodny”. W tym fragmencie prezentowanie ekspresji emocji
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wizualizujg odbiorcy wypowiedzi opor wobec zmiany.

— konsensus i potwierdzenie: nie zaobserwowatem.

— szczegotowos¢ vs. ogo6lnosé: zazwyczaj, respondenci wyrazali si¢ w tematyce
oporu wobec zmiany dos¢ szczegdotowo. Moze to sugerowac zaangazowanie
rozméwcow w te tematyke lub cheé zaznaczenia dobrych umiejgtnosci
obserwacyjnych rozmoéwcow.

— zastrzezenia: nie zaobserwowatem.

— metafory: przyktadem metafory uzytej w konteks$cie tematyki oporu wobec zmiany
jest fragment: ,,wiem, ze im bardziej bedziesz nalegad, ze ten stol jest bialy, a ktos
si¢ uprze, ze zielony, to im bardziej bedziesz nalegac, to do niczego nie prowadzi.
Osoba bedzie uwazal, Ze wszyscy sq przeciwko niej, i ten stot jest zielony. Albo ta
osoba sama dorosnie do tego, ze ten stol jest bialy, albo...”. Moze ona stuzy¢ do
utozenia relacji w okreslony sposoéb — w tym przypadku, uzycie tej techniki moze
sugerowac, ze rozmowca uznal, ze w ten sposob zintensyfikuje swoj punkt
widzenia na dany temat, przedstawi go bardziej dosadnie.

— struktura narratywna: nie zaobserwowatem.

— mowa bezposrednia: przykladem mowy bezposredniej uzytej w konteksScie
tematyki oporu wobec zmiany jest fragment: ,zanim zacznie podejmowac
dziatanie, to juz sie ukierunkowuje na to, ze ,, nie, to sie nie da, przeciez to jest bez
sensu, to si¢ nie da, ja juz mowitem, Ze tak sie nie robi!”. Takie osoby, tacy

2999

detraktorzy, sq z gory ustawieni na , nie””’. Moze to sugerowa¢ ch¢¢ nadania
wigksze] autentycznosci relacji.

— formutowanie scenariusza: nie zaobserwowatem.
Techniki zaawansowane:

— pierwsza/trzecia osoba: nie zaobserwowatem.

— kategorie emocje: nie zaobserwowatem.

— kategoryzowanie: nie zaobserwowatem.

— czasowniki modalne: odnoszac si¢ do tematyki oporu wobec zmiany rozméwcy
czasami uzywaja czasownikow modalnych, np. ,,Mentoring nie moze by¢ czyms,
Co jest oparte na przymusie”, ,trzeba po prostu odpusci¢”. Moze to ukazac

okreslony podziat odpowiedzialno$ci za dane kwestie.
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— dylemat stawki: nie zaobserwowatem.

4. Prowadzenie po pewnej $ciezce

a. Mentoring? To takie troche prowadzenie osoby po tej §ciezce, ktorg ja juz
przezylem, osoby, ktoéra jeszcze troche nie ma pojecia, jak ta $ciezka
wyglada.

b. Mentoring ma na celu uswiadomienie sobie... i nie zawsze to jest
coaching, moze to tez by¢ coaching, ale bardziej w mentoringu widze
mozliwo$¢ dostrzezenia tych rzeczy, ktorych normalnie bym nie
dostrzegt, ale dopiero, jak sam je zrozumiem. To nie jest tak, Zze mentor
mi powie, wylozy czarno na bialym odpowiedz na wszystkie moje
problemy, tylko on mi tak naprowadzi, tak mnie ukierunkuje, czy wtasnie
scoachuje, ze ja sam zrozumiem co zrobi¢, zeby by¢ lepszym
menedzerem, czy zeby lepiej dane zagadnienie biznesowe.

c. MK: Co r6zni ludzi, ktérzy potrzebuja mentora, od Ciebie? SS: Jest to
kwestia charakteru. Sg ludzie, ktorzy sami nie osiggng... nie potrafig
dazy¢ do zamierzonego celu. Stoja w miejscu. Jesli masz kogos$ kto Cie
poprowadzi, to o wiele tatwiej na t¢ droge wejs¢. MK: Tobie jest zatem
trudniej? SS: Nie uwazam tak, ja po prostu wiem czego chce. Tamte
osoby tez moga wiedzie¢ czego chca, ale to jest tez kwestia motywacji,
ile w sobie maja, zeby co$ osiggnac.

d. MK: Co jest celem mentoringu wedtug Ciebie? KA: Eh... (pauza) No
wiec tutaj korzy$¢... moze by¢ dwustronna. Z innym rodzajem
mentoringu spotkatem si¢... (pauza) W strukturach aowskich, tam jest
taka funkcja jak sponsorowanie. To sponsorowanie jest takim... juz
bardziej twardego mentoringu nie moze by¢. Dlatego, Zze sponsor ma
przeprowadzi¢ tego podopiecznego... sponsorowanie nie ma nic
wspolnego z pieniedzmi. Tu raczej si¢ sponsoruje dajac swojg wiedze,
swoje doswiadczenie, swoja pomoc — to jest ta warto$¢, ktéra ma by¢
sponsorowana. Ma przeprowadzi¢ ta osobe przez caty proces trzezwienia,
on jest dos¢ trudny. Wiasciwie samodzielnie tego nie sposob zrobic, to

jest dos¢ ryzykowne, zwtaszcza dla osoby, ktora jest dos¢ poturbowana,
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ma przeprowadzi¢ korzystajac ze swojego doswiadczenia i korzystajac z
tego, ze kiedy$ inny sponsor czy mentor, przeprowadzit go w podobny
sposob.

MK: Czym wedhug Ciebie jest mentoring? MA: Wsparciem, pomoca, ale
jednoczesnie odkrywaniem samego siebie. MK: W jakiej perspektywie?
MA: W relacjach takich czysto zawodowych, w relacjach jednoczesnie
poznawania siebie, ale przede wszystkim jakim$ takim pokazywaniem
szlaku, drogi? MK: I dokad prowadzi? MA: Nie mozna powiedzie¢, ze
do samodoskonalenia ($miech), ale do, do... dokad prowadzi... na szczyt!
Do celu! ($miech) MK: Co jest celem mentoringu? MA: Celem jest
rozw0j. Rozwoj danego pracownika, danej osoby, ale jednocze$nie
wsparcie go w tych jego celach, dziataniach, w sytuacjach, gdy brakuje
mu pewnosci, ale pokazanie tez jego niedoskonatosci.

MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring? SJ: Przewodnictwo,
prowadzenia pracownika przez przetozonego albo przez inng osobe, ktora
nie jest w relacjach z przetozonym 1 polega na wskazywaniu drogi
rozwoju zawodowego. Czasami si¢ to tez uzywa do relacji prywatnych.
MK: Co rozumiesz poprzez twoje wsparcie jako menedzera? KS: Jezeli
chodzi o mnie, no to tutaj, tutaj, tutaj, jakby gtéwnie z menadzerami
gdzie§ odpowiadamy wiadomo, ze za wynik finansowy firmy, jak i
rowniez za jako$¢ obstugiwanych ustug 1 to moje wsparcie jest jakby...
No ja bardziej wyznaczam jakie$ kierunki dziatania, tak? Jestem osoba,
ktéra gdzies$ idzie dobra drogg (z usSmiechem) i wyznaczam te kierunki
dzialania, ktore po prostu menedzerowie, menadzerowie powielaja.

MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring? KA: Mentoring... no
powiedziatbym, ze poniekad takim kierowaniem, wskazywaniem troche
drogi w niektorych momentach powiedzmy, na pewno jakims wsparciem,
no bo cze$¢ odpowiedzialno$ci na taka osobg spada, jednak ona jest
troch¢ odpowiedzialna za ta osobe, moze nie w calo$ci, nie kompletnie,
poniekad ona wskazuje ta droge i troche pilnuje. Po prostu takie
pomaganie komus, wspieranie zdobywania umiejetnosci powiedzmy.

MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring? WA: Mentoring to
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wskazywanie drogi komus$ kto jest podwladnym, kto si¢ dopiero uczy,
edukowad, tak jak tez tutaj styszatem K., mogtabym si¢ powota¢, bo tez
sama byl harcerka, wigc po prostu wskazywanie drogi mtodszym. Bytam
przyboczng w gromadzie zuchowej, wigc czy to pomode, czy to
wytlumaczy¢ co$ dzieciakom, wigc wskazywanie im drogi.

J.  MK: Czym wedlug ciebie jest mentoring? EA: Mentoring to jest wiasnie
taka pomoc. Takie wskazywanie wilasnie drogi, mozliwych $ciezek,
natomiast nie jest to co§ co mozemy nazwaé narzucaniem wilasnie
jakiego$ wyjscia. Nie mowig, jak to ma by¢ zrobione, konkretnie, tylko
daje mozliwos$ci, a decyzja zawsze jest po stronie osoby coachowanej,
zeby, zeby podjeta ostateczng decyzje. Mentoring wedtug mnie tez jest
zwigzane mocno z pokazywaniem tez tej drugiej osobie, Ze ona moze cos$
wiecej zrobic. Jest powigzane to tez z motywacja.

k. mentoring nie polega tylko na tym, ze si¢ gdera, gada, pokazuje
rysuneczki 1 tlumaczy, ale moim zdaniem jest takim delikatnym
popychaniem kogo$ w jakim$ kierunku. Takim, Zeby kto$ sam do czego$
doszedt. I nikt nie widzi, ze ja kogo$ popycham w danym kierunku, no
ale niestety jest to stosowane z premedytacjg. Sama wiem po sobie, ze jak
sama do czego$ dojdg, to bede to pamigta¢ do konca zycia. I staram si¢

czesto, zeby tak robili moi konsultanci.

Wybrane techniki DP, ktore zostaly odnalezione w powyzszych fragmentach:
Techniki podstawowe:

— rodzaj i sposob uzycia zaimkow: W tematyce prowadzenia po pewnej sSciezce nie
mozna stwierdzi¢ znaczacej przewagi okreslonego typu zaimkow we fragmentach
wywiadow.

— oceny/podwojne oceny: nie zaobserwowatem.

— cisza, pauzy, zawahania: przykladem uzycia pauz i zawahan w tematyce
prowadzenia po pewnej Sciezce moze by¢ przyktad, w ktorym rozméwca daje do
zrozumienia, ze jego slowa sa dla niego istotne i ma pewien problem z ich
wypowiedzeniem: ,MK: Co jest celem mentoringu wedtug Ciebie? KA: FEh...

(pauza) No wiec tutaj korzysé... moze by¢ dwustronna. Z innym rodzajem
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mentoringu spotkatem sie... (pauza) W strukturach aowskich”

— powsciagliwo$é: rozmoéwcey, mowiac o tematyce prowadzenia po pewnej Sciezce
czesto uzywaja zwrotow ktore mozna zaliczy¢ do wyrazen powsciagliwych.
Przyktadami sa ,,moim zdaniem jest takim delikatnym popychaniem kogos w
jakims kierunku”, ,Mentoring... no powiedziatbym, ze poniekqd takim
kierowaniem, wskazywaniem troche drogi”’. Liczne wystepowanie tego typu
zwrotow moze wskazywac na podkreslenie delikatnosci kwestii prowadzenia po
pewnej Sciezce, niejednoznaczne stanowisko rozmoéwcow lub niepewnosé
odno$nie do omawianych zagadnien.

— skrajno$ci: przykladem skrajnego wyrazenia uzytego w kontekscie tematyki
prowadzenia po pewnej sciezce jest fragment ,,To sponsorowanie jest takim... juz
bardziej twardego mentoringu nie moze by¢”. Mogto to mie¢ na celu wzmocnienie
argumentacji.

— minimalizowanie: rozmowcy, moéwigc o tematyce prowadzenia po pewnej Sciezce
czesto uzywajg zwrotow ktore mozna zaliczy¢ do techniki minimalizowanie, np.
» 1o takie troche prowadzenie osoby po tej sciezce”, ,,jakims takim pokazywaniem
szlaku, drogi”, ,,No ja bardziej wyznaczam jakies kierunki dziatania, tak”,
~wskazywaniem troche drogi”, ,jest takim delikatnym popychaniem kogos w
jakims kierunku”. Moze to wskazywac na umniejszanie znaczenia lub waznosci
czego$, moze tez wskazywac na to, ze rozmoéwcy nie sg pewni tego, co mowia,
lub nie sa usatysfakcjonowani danym wyrazeniem, bo nie oddaje ono w pehni
tego, co chcg przekazacd.

— wyliczenia i skontrastowania: odnoszac si¢ do tematyki prowadzenia po pewnej
Sciezce TozmoOwcCy czesto uzywaja wyliczen, np. ,,on mi tak naprowadzi, tak mnie
ukierunkuje, czy wlasnie scoachuje, zZe ja sam zrozumiem”, ,,Wsparciem, pomocg,
ale jednoczesnie odkrywaniem samego siebie”. Moga one zosta¢ uzyte w celu
dodania sily retorycznej argumentom w dyskusji.

Techniki $redniozaawansowane:
— prezentowanie ekspresji emocji: nie zaobserwowatem.
— konsensus i potwierdzenie: nie zaobserwowatem.

— szczegotowos¢ vs. ogo6lnosé: zazwyczaj, respondenci wyrazali si¢ w tematyce
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prowadzenia po pewnej Sciezce do$¢ szczegdlowo. Moze to sugerowal
zaangazowanie rozméwcoOw w t¢ tematyke lub che¢é zaznaczenia dobrych
umiejetnosci obserwacyjnych rozmowcow.

— zastrzezenia: nie zaobserwowatem.

— metafory: sama nazwa tematyki jest metaforg. Rozméwcy, mowige o tematyce
prowadzenia po pewnej Sciezce takze bardzo czgsto uzywaja zwrotow ktore
mozna zaliczy¢ do metafor, np. ,,to takie troche prowadzenie osoby po tej sciezce,
ktorg ja juz przezylem”, ,jest takim delikatnym popychaniem kogos w jakims
kierunku”, ,,Mentoring to jest wtasnie taka pomoc. Takie wskazywanie wlasnie
drogi, mozliwych Sciezek”, ,,do, do... dokqd prowadzi... na szczyt! Do celu!”.
Moze to sugerowaé, ze metafora prowadzenia po pewnej sciezce jest szeroko
przyjeta w srodowisku biznesowym, jesli poruszany jest temat mentoringu.

— struktura narratywna: nie zaobserwowatem.

— mowa bezposrednia: nie zaobserwowalem.

— formutowanie scenariusza: nie zaobserwowatem.

Techniki zaawansowane:

— pierwsza/trzecia osoba: nie zaobserwowatem.

— kategorie emocje: nie zaobserwowatem.

— kategoryzowanie: nie zaobserwowatem.

— czasowniki modalne: nie zaobserwowatem.

— dylemat stawki: nie zaobserwowatem.

5. Rozmowa niczym spowiedz
a. MK: Czym wedtug Ciebie jest mentoring? KK: Wedlug mnie to sg jakie$
krotkie sesje, spotkania, najlepiej w cztery oczy, aby porozmawiaé sobie
o pracy, 1 w jaki sposoOb teoretycznie te¢ prace mozna wykonac lepiej albo
inaczej. Albo postawa moze tez np. moja w pracy, np. ,,shuchaj, musisz
by¢ na spotkaniu troch¢ bardziej asertywny”, albo ,,stluchaj, musisz na
spotkaniu wiecej proponowac zrobi¢”, czyli taka korekta zachowania,
generalnie my nie widzimy co sobg czasami reprezentujemy i mozemy

si¢ tez zablokowac, by¢ albo za migkcy, albo nic nie zmienia¢ w procesie,
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e.

bo tak dobrze, itp.

MK: W jakich sytuacjach dochodzi do koniecznosci Waszego kontaktu,
rozmowy? KK: Obecnie to generalnie rzadko si¢ kontaktujemy,
czestotliwos¢ ulegta zmniejszeniu, tylko jak sg jakies§ grube tematy, jakie$
zmiany w organizacji, jakie$ plotki, kiedy firma ma kogo$ kupi¢, czyli
cala organizacja jak jest w to zaangazowana, to szef méwi co on wie, co
moze powiedzie¢, czy sg jakie$ zagrozenia dla pracownikow.

Chodzi o taka rozmowe, ktora ma sprowadzi¢ pracownika do pionu,
moéwige kolokwialnie, i ona wystuchata, i na sam koniec — to byla
ponadgodzinna rozmowa — podzigkowata mi za konstruktywny feedback,
konstruktywna rozmowe, mimo ze ja tak naprawde¢ przez te piec
przyktadow dawatem wyraz swojemu niezadowoleniu, ale w taki — bym
powiedzial — merytoryczny, rzeczowy sposob. Mysle, ze tutaj jest klucz
do sukcesu, bo ona to odebrala, no... jedni by si¢ moze schowali w
skorupe, inni moze by si¢ poplakali, a ona rzeczywiscie wystuchata mnie
ze zrozumieniem i przyje¢ta to, wzigta to na przystowiowa ,klate”.

EA: Spotkatas jakie$ przeszkody, by¢ moze sobie z nimi nie poradzimy
trakcie rozmowy, ale po tej rozmowie zastanOwmy sie, ze nie wiesz, czy
do konca to bylo dobrze. Czy mozna bylo zrobi¢ inaczej? Czy efekt
rozmowy, ktory byl, byt dla ciebie zadowalajacy, czy miate§ moze
trudnego klienta, z ktorym sobie nie poradzites w jaki§ tam sposéb, z
twojego odczucia. Przyjdz do mnie, przegadamy t3 rozmowe.
Postuchamy sobie, zastanowimy si¢, jakie techniki mozna bylo uzy¢.
Przypomnimy sobie jakie§ tam elementy. I bardzo lubi¢ wlasnie taka
prace. MK: Przychodza? EA: Tak. Ale si¢ powtarzam. ($Smiech) Na
pewno musze¢ si¢ powtarza¢ z takimi prosbami, bo jezeli to jest
powiedziane, ale tylko raz na jakis$ czas, to z czasem zapominaja, ze maj3
taka mozliwo$¢ i dopiero jak wychodzi ta inicjatywa ode mnie, jesli
powtarzam, to za chwil¢ p6zniej przychodza, bo pamigtaja, bo dopiero co
byto powiedziane, tak wigc przechodza, no ale mowie. Musze czasami
przypominac, ze jestem.

Bardzo lubi¢ wilasnie jak tez rozmowy i taki mentoring, ktory po prostu
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mam z liderami. Uwazam, ze kazdy w organizacji powinien mieé
mozliwo$¢ wiasnie takiej rozmowy, takiego coachingu, ktéry tez nie
zawsze polega na tym, ze my mamy si¢ czego$ nauczy¢, pojs¢ do przodu
tylko czasami po prostu wygadania si¢ 1 powiedzenia co siedzi na
watrobie. Czasami na tych coachingach to sg takie bardziej psychologie
niz osoba, ktora ma pomoc typowo na skupianiu si¢ na jako$ci, poniewaz
takie sytuacje, kiedy, kiedy rozmawiamy i pytam, dlaczego tak sig¢ stato,
w trakcie rozmowy. Po poprzednich rozmowach byto lepiej, nagle taki
btad. Co jest powodem takiej sytuacji? I okazuje si¢, ze powodem jest
jaka$ sytuacja stricte taka rodzinna, jaka$ trudna, zdrowotna i wtedy
trzeba da¢ si¢ wypowiedzie¢ takiej osobie i by¢ bardziej wiasnie takim
psychologiem tak niz...

MK: Skad wiesz, ze jest lepiej? EA: Skad wiem, ze jest lepiej? Doradcy
moéwia, ze ,,dzieki za rozmowe, ze to mi bylo potrzebne”, wigc daja
informacje zwrotne. Ja nikogo nie zmuszam do tego, czy by mi
odpowiedzial, jezeli juz to si¢ wydarzylo... Do tej pory nie miatam
takiego przypadku, aby kto$ przyszedt do mnie 1 powiedziata juz po takiej
rozmowie 1 powiedzial, ze jest gorzej. Mowig tu o wynikach, bo jak wynik
jest jaki jest, jakby w wyniku gorzej, to moge domyslac sie, ze moze ta
sytuacja jeszcze si¢ poglebita, 1 moge ewentualnie zaprosi¢ na jakas
dodatkowa rozmowe, zeby wyjasni¢ tg sytuacje. Natomiast z
perspektywy mojego doswiadczenia? Mowie ,,nie wiem”, nie dostatam
nigdy takiego feedbacku od doradcy, zeby mu bylo gorzej. A zeby bylo
lepiej — tak.

Pierwsza taka relacja, ktora wspominam z przetozonym, to byta relacja...
no troche nietypowa, bo oprocz tego, ze byta relacja wykonywania
wlasnie jakiej$ pracy, to tez byla to relacja, gdzie bylo miejsce na
rozmowy prywatne, gdzie byla taka przestrzen. To byta bardzo ciekawa
relacja, bo ja si¢ w niej czutem, ze oprocz tego, ze wykonujemy jakas
prace, to jeszcze moge porozmawia¢, moge przyjs¢, cos si¢ dzieje itd.,
moge sobie otwarcie, na luzie, porozmawia¢ na rdzne tematy. TO

wzbudzato we mnie pewien rodzaj zaufania, to bylo fajne doswiadczenie
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— dla mnie, osobiscie.

h. Osoba bedaca w pozycji szefa inaczej wspolpracuje z ludzmi, z ktorymi
wie, ze kto§ tam mu nie $ciemnia, tak mi si¢ wydaje... Nie probuje go
wykorzystaé, nie probuje zamydli¢ rzeczywistosci, tylko po prostu — jak
wie, ze w czymS$ jest dobra, co$ dziata nie tak — to po prostu przychodzi,
zZwraca uwage, rozmawia o tym, probujac temat, problem, zaadresowac.
Nie ma czego$ takiego, ze probujemy siebie nawzajem oszukaé czy
udawac, ze problemoéw nie ma, dlatego, ze boimy si¢ konsekwencji tych
rzeczy.

I. Jesli chodzi o seniorow, to moge powiedzie¢, ze rozmawiam z nimi
przynajmniej raz dziennie. Jesli chodzi o asystentow, to ze trzy razy w
ciggu tygodnia, jesli chodzi praktykantow, to jest raz w tygodniu, mysle,
ze mozemy to w takim zakresie ujaé. Wiec jezeli kto§ mi przychodzi,
jezeli w ogodle kto§ mi przychodzi tak osobno ,no, stluchaj tu mam
problem”, albo ,,co$ jest nie tak”, to jest temat, ktory musi by¢ rozwigzany
jak najszybciej. No bo to jest co$, co czesto powoduje stopa u tej osoby.

j. MK: Czemu zakladamy, ze kto$, kto popelnia btedy jak powiedziates,
potrzebuje wzorca? KA: Poniewaz przyktad jest lepszy niz wyktad. Jezeli
rozmawiam z kims$, i kto§ mi podpowiada jakie$ rozwigzania, sugeruje
jakie$ rozwigzania, czy proponuje jakie$§ tresci, ktore ja powinienem
zaimplementowa¢ do swojego zycia, do mojego funkcjonowania, a
jednocze$nie widze, ze sam tego nie stosuje, nie jest wiarygodny. To co
moéwi, rowniez nie jest wiarygodne. To tak jak bodajze we wczorajszej
Ewangelii bylo zapisane. ,Biada Wam, nauczyciele, faryzeusze,
obtudnicy, narzucacie zasady, ktére sami nie stosujecie”. To jest

niewiarygodne i to nie zadziata.

Wybrane techniki DP, ktore zostaly odnalezione w powyzszych fragmentach:
Techniki podstawowe:
— rodzaj 1 sposob uzycia zaimkow: we fragmentach budujacych tematyke rozmowa
niczym spowiedz ujawnia si¢ znaczgca przewaga zaimkoéw wskazujacych na ,,ja”

wypowiadajacego sie, np.: ,Jezeli rozmawiam z kim$”, ,jeszcze moge
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porozmawia¢, moge¢ przyjs$¢”. Sugerowatoby to podkreslanie podmiotowosci w
temacie rozmowy, wskazanie, ze rozmoOwca osobiScie uczestniczyl w
opisywanych przez siebie sytuacjach.

— oceny/podwojne oceny: nie zaobserwowatem.

— cisza, pauzy, zawahania: nie zaobserwowatem.

— powsciggliwos¢: nie zaobserwowatem.

— skrajno$ci:  odnoszac si¢ do tematyki rozmowa niczym spowiedZz rozmoOwcy
czasami uzywaja skrajnosci, np. ,,Uwazam, ze kazdy w organizacji powinien miec
mozliwos¢ wiasnie takiej rozmowy”, ,,nie dostatam nigdy takiego feedbacku od
doradcy”. Moze to mie¢ na celu wzmocnienie argumentacji lub zwigkszenie
wiarygodnosci.

— minimalizowanie: nie zaobserwowatem.

— wyliczenia i skontrastowania: odnoszgc si¢ do tematyki rozmowa niczym spowiedz
rozmoéwcey czesto uzywaja wyliczen, np. ,,przegadamy tq rozmowe. Postuchamy
sobie, zastanowimy si¢”, ,,przychodzi, zwraca uwage, rozmawia o tym, probujgc
temat, problem, zaadresowac”. Moga one zosta¢ uzyte w celu dodania sity
retorycznej argumentom w dyskusji.

Techniki $redniozaawansowane:

— prezentowanie ekspresji emocji: nie zaobserwowatem.

— konsensus i potwierdzenie: nie zaobserwowatem.

— szczegdtowos¢ vs. ogo6lnos¢: zazwyczaj, respondenci wyrazali si¢ w tematyce
rozmowa niczym spowiedz do$¢ szczegdtowo. Moze to sugerowac zaangazowanie
rozmoéwcoéw w te tematyke lub cheé zaznaczenia dobrych umiejetnosdci
obserwacyjnych rozméwcow.

— zastrzezenia: nie zaobserwowatem.

— metafory: przyktadem metafory uzytej w kontekscie tematyki rozmowa niczym
spowiedz jest fragment: ,,To co mowi, rowniez nie jest wiarygodne. To tak jak
bodajze we wczorajszej Ewangelii byto zapisane. ,,Biada Wam, nauczyciele,
faryzeusze, obtudnicy, narzucacie zasady, ktore sami nie stosujecie”. To jest
niewiarygodne i to nie zadziala”. Moze ona stuzy¢ do utozenia relacji w okre§lony

sposob — w tym przypadku, uzycie tej techniki moze sugerowaé, ze rozmdéwca
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uznat, ze w ten sposob lepiej przedstawi swoj punkt widzenia na dany temat.

— struktura narratywna: nie zaobserwowatem.

— mowa bezposrednia: odnoszac si¢ do tematyki rozmowa niczym spowiedz
rozmowcy czgsto uzywaja mowy bezposredniej, np. ,,postawa moze tez np. moja
W pracy, np. ,,stuchaj, musisz by¢ na spotkaniu troche bardziej asertywny”, albo
., Stuchaj, musisz na spotkaniu wiecej proponowac zrobic¢”, czyli taka korekta
zachowania”, ,jezeli w ogole ktos mi przychodzi tak osobno ,,no, stuchaj tu mam
problem”, albo ,,cos jest nie tak”, to jest temat, ktory musi by¢ rozwigzany jak
najszybciej”, ,,Doradcy mowigq, ze ,,dzieki za rozmowe, Ze to mi byto potrzebne”,
wiec dajq informacje zwrotne”. Moze to stuzy¢ dodaniu autentycznosci relacji.

— formutowanie scenariusza: nie zaobserwowatem.

Techniki zaawansowane:

— pierwsza/trzecia osoba: nie zaobserwowatem.

— kategorie emocje: nie zaobserwowatem.

— kategoryzowanie: nie zaobserwowatem.

— czasowniki modalne: odnoszac si¢ do tematyki rozmowa niczym spowiedz
rozmowcey czgsto uzywaja czasownikow modalnych, np. ,,Uwazam, zZe kazdy w
organizacji powinien mie¢ mozliwos¢ witasnie takiej rozmowy”, ,,proponuje jakies
tresci, ktore ja powinienem zaimplementowaé do swojego Zycia”, ,to jest temat,
ktory musi by¢ rozwigzany jak najszybciej”. Moze to ukaza¢ okre§lony podziat
odpowiedzialnos$ci za dane kwestie.

— dylemat stawki: odnoszac si¢ do tematyki rozmowa niczym spowied? rozmoéwcy
czasami uzywaja konstrukcji mogacych zosta¢ zinterpretowane jako dylemat
stawki, np. ,,Skqd wiem, zZe jest lepiej? Doradcy méwig, zZe ,, dzieki za rozmowe, Ze
to mi byto potrzebne”, wiec dajq informacje zwrotne. Ja nikogo nie zmuszam do
tego, czy by mi odpowiedzial, jezeli juz to sie wydarzyto... Do tej pory nie miatam
takiego przypadku, aby ktos przyszedt do mnie i powiedziata juz po takiej
rozmowie i powiedzial, ze jest gorzej”, ,Jesli chodzi o senioréw, to moge
powiedzie¢, Ze rozmawiam z nimi przynajmniej raz dziennie. Jesli chodzi o
asystentow, to ze trzy razy w ciggu tygodnia, jesli chodzi praktykantow, to jest raz

w tygodniu, mysle, ze mozemy to w takim zakresie ujgc. Wiec jezeli ktos mi
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przychodzi, jezeli w ogdle ktos mi przychodzi tak osobno ,,no, stuchaj tu mam
problem”, albo ,,cos jest nie tak”, to jest temat, ktory musi by¢ rozwigzany jak
najszybciej”. Obecnos¢ tych technik moze sugerowaé ze rozmoéwcey starajg sie
obroni¢ przed twierdzeniem, ze mogg mie¢ korzys¢ z tego, co mowia (tj. moga

by¢ stronnicze lub subiektywne).

6. Rozwdj osobisty

a. Do tej pory, z mojego dos§wiadczenia, zawsze bytem bardziej w tej roli
podwtadnego, w stosunku do przetozonego, gdzie obserwowatem go i
gdzie$ on tam ksztattowat moje zdolno$ci, moje kompetencje, jesli chodzi
o wykonywana prace i rozw0j osobisty.

b. Mysle, ze warto wiedzie¢, po co si¢ ten mentoring robi. Robi si¢ go, zeby
rozwijaé si¢ jako osoba, ale trzeba wiedziec jaki tego bedzie cel, nie wiem
— chcemy rozwija¢ nasze kompetencje ,,mickkie”, czy moze chodzi o to,
jak si¢ zaczaé porusza¢ w organizacji, jak si¢ odnajdywac¢ w organizacji.
Ktos, kto si¢ decyduje na mentoring, robi to — nie ukrywajmy — tez w celu
osiggnigcia pewnych korzysci, tak? I tak osoba, ktora jest zainteresowana
mentoringiem, powinna wiedzie¢, co tak naprawde chce osiagnaé, za
pomoca tego... (pauza) No, jakby nie patrzeé, pewnego narzg¢dzia
rozwoju osobistego.

c. caty cykl wychowywania dziecka to jest pewien sposdb odkrywania jego
potencjatu 1 rozwijanie tej osoby, aby wkroczyla w dorostos¢, z jak
najlepszym zestawem cech, kompetencji, ktére potem pomoga jej w
codziennym zyciu w przyszio$ci. Natomiast, nigdy nie korzystalem
potem, w ramach takiego codziennego zycia z jakich$ tam prywatnych
sesji mentoringowych, gdzie np. komus si¢ ptaci za takie ustugi, i r6znych
takich powiedzmy ,,programéw”, ktdre si¢ czesto tez pojawiaja. Raczej,
jesli chodzi o mentoring, to w ramach rozwoju zawodowego. ..

d. Mentoring to wedlug mnie... bardziej... no to takie... wsparcie w
migkkich kwestiach rozwojowych. No wiasnie przetozony ktéry mnie
sciaggnat ma dla mnie miano mentora, no wlasnie: pomaga, jest osobg, z

ktéra moge na tematy prywatne tez porozmawiaé, wybra¢ Sciezke
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r0ZWO0jOW3.

Trudno méwié o osobie, ktdra sprzata, ze chee si¢ bardziej rozwijaé, cho¢
mamy na miejscu takg osobg, ktora jest madra, w mojej opinii, i chciatam
jej zaproponowac stanowisko na recepcji, uwazam, ze by sobie poradzita
bardzo dobrze, ale prositam, aby znalazta kogo$ na swoje miejsce, i
byloby jej cigzko. Ale, potem zdata sobie sprawg, ze musiataby
porezygnowac z wszystkich innych miejsc, w ktorych sprzata, i to na ta
chwile dla niej nie wchodzi w gre.

JJ: mentoring dziata, ale tak go nie nazywamy. MK: A jak go nazywacie?
JJ: Po prostu, ja... od samego poczatku w swoim zyciu bylam nastawiona
na rozwo0j wilasny 1 drugich osob, ktore s3 w moim otoczeniu. W
podstawowce bylam przewodniczaca w klasie, pozniej prowadzitam
swoje firmy, i zawsze probowatam kierowac si¢ zasada, ze jesli ja si¢
rozwijam, to chce, zeby inni wokot mnie si¢ rozwijali, a przez to rozwija
si¢ firma. To jest taki mentoring wydaje mi sig, nie jest tak, ze sprawdzam,
czy kto$ si¢ rozwija, ale wspieram, doradzam, jak kto$§ przychodzi z
problemem do mnie...

MK: Co wedhug Ciebie jest celem mentoringu? JJ: Po prostu rozwoj,
Rozwo6j wiasny, osob, ktore si¢ ma pod soba, a w konsekwencji rozwdj
firmy.

Mentoring jest dla mnie taki program najczgsciej wynikajacy z checi
rozwoju osobistego, podczas ktorego spotykasz si¢ z takim mentorem,
mniej lub bardziej regularnie, opowiadasz mu o swoich sytuacjach
biznesowych, problemach biznesowych, z ktéorymi si¢ spotykasz, i
oczekujesz czy to takiego, czy to feedbacku, albo jakiego$
naprowadzenia.

Celem... osoba, ktora zglasza si¢ do mentora, to jej celem jest szeroko
pojety rozwdj osobisty, mianowicie — dostrzezenie innej perspektywy,
bowiem my menedzerowie w naszych codziennych dziataniach potrafimy
— zwlaszcza, kiedy jestesmy juz dlugo w roli — mysle¢ wedlug
okreslonych schematow, wedtug okreslonych szablonéw, mamy pewne

nawyki, i niekoniecznie te nawyki czy schematy sa dobre.
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Jesli kto stawia cel, 1 to jest taki ,,§wiadomy” cel, nie jaka$ taka robota
operacyjna, ktorg robi¢ codziennie, tylko jakis swiadomy cel, no to kiedy
jest okreslony jego zakres w stosunku do mnie, no to tu juz si¢ zaczyna
jakis$ proces rozwojowy, ktory jest elementem mentoringu.

Gdzie$ widzimy, Ze ta osoba... jest jaki$ tutaj jaki$ opor, mimo ze mamy,
rozmawiamy z tg osobg, rozwijamy te osobe, thumaczymy jej, ze warto
wiasnie jakby wykorzystywac rézne kanaty kontaktu, ze nie tylko opierac
swej wspoOtpracy na komunikacji mailowej, no bo jak byto przy takiej
ilosci zadan i przy tym, ze pracujemy z ludzmi, a nie pracujemy z
konkretnymi przedmiotami, to po prostu to jest wazne.

MK: co to znaczy, ze mozna si¢ zgubi¢? KA: To znaczy, ze bgdzie si¢
przyzwyczajalo do tworzenia takich sytuacji, ktore niekoniecznie
powinny by¢. To troche blokuje moze tam jaki§ swodj rozwoj.
Wewngtrzny. Doswiadczenia. MK: Relacja z szefem wptywa na rozw¢j?
KA: Tak, na pewno ma jaki§ wplyw. MK: Co z tej relacji moze miec
wplyw na Twdj rozwoj? KA: Przetozony powinien dawac jakis przyktad.
Trzeba od niego zdobywac¢ jakie§ doswiadczenie, rdézne, nie tylko
zawodowe, ale 1 spoteczne.

. Spotkalem si¢ z osobami, ktore myslaly, ze wszystko umieja lepiej zrobic¢
nawet od osoby, ktora je instruowata, a tak nie bylo, i uwazam, Ze nie
mentoring jest problemem, ale czyjes ego. Jezeli ktos uwaza, ze wszystko
robi §wietnie, idealnie, to cigzko si¢ takiej osobie rozwijac. To jest kolejne
zadanie mentora, zeby moc opanowac taka osobe, 1 co$ jej wskazac.
Przekazania komus$ w ten sposob, ze niekoniecznie jego rozumowanie jest
lepsze.

MK: Co jest celem coachingu? EA: Poprawa. Poprawa jakich$
elementow, rozwdj takiej osoby.

Dla mnie rozwo6j juz na etapie doradcy to bylo to, Ze przetozeni wiedzieli,
ze jestem w stanie wiasnie podota¢, da¢ rade, poradzi¢ sobie projektem,
ktory byt trudniejszy z perspektywy 1 wiedzy, 1 tez tego klienta, ktéry sie
pojawia po drugiej stronie. Przede wszystkim tez organizacji, wiadomo,

ze kazdy chce si¢ piac, po jakichs szczebelkach.
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p. Co jest celem mentoringu? MA: Celem jest rozwoj. Rozw6j danego
pracownika, danej osoby, ale jednocze$nie wsparcie go w tych jego
celach, dziataniach, w sytuacjach, gdy brakuje mu pewnosci, ale
pokazanie tez jego niedoskonatosci. MK: Do czego stuzy ten rozwé;?
MA: Z punktu widzenia biznesowego, do coraz lepszych wynikéw firmy,
natomiast poniewaz firma to ludzie — ja zawsze wyznawatem t¢ zasade —
to trzeba spojrze¢ w sposob bardziej ogdlny, ze 0soba, ktora jest pewna
siebie (to wszystko zalezy tez od branzy), osoba, ktora si¢ czuje taka
osobg mocng, a jednoczesnie czujaca wlasnie wsparcie jakie moze dacé jej
mentor, spowoduje, ze czuje si¢ rowniez sama mocniejsza . To jakby

wyzwala wewngtrzne moce danej osoby.

Wybrane techniki DP, ktore zostaly odnalezione w powyzszych fragmentach:
Techniki podstawowe:

— rodzaj i sposob uzycia zaimkoéw: w tematyce rozwoju osobistego nie mozna
stwierdzi¢ znaczacej przewagi okreslonego typu zaimkow we fragmentach
wywiadow.

— oceny/podwdjne oceny: nie zaobserwowatem.

— cisza, pauzy, zawahania: w tematyce rozwoju osobistego rozmowcy czasami
stosuja pauzy, zawahania, np. ,,mentoring to wedtug mnie... bardziej... no to
takie... wsparcie w migkkich kwestiach rozwojowych”.

— powsciaggliwos¢: nie zaobserwowatem.

— skrajno$ci: nie zaobserwowatem.

— minimalizowanie: nie zaobserwowatem.

— wyliczenia i skontrastowania: nie zaobserwowatem.

Techniki $sredniozaawansowane:

— prezentowanie ekspresji emocji: nie zaobserwowatem.

— konsensus i potwierdzenie: nie zaobserwowatem.

— szczegOtowosC vs. ogolnos¢: zazwyczaj, respondenci wyrazali si¢ w tematyce
rozwoju osobistego dos$¢ szczegdtowo. Moze to sugerowal zaangazowanie

rozméwcow w te tematyke lub cheé zaznaczenia dobrych umiejetnosci
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obserwacyjnych rozméwcow.

— zastrzezenia: przykladem zastrzezenia uzytego w kontekscie tematyki rozwoju
osobistego jest fragment: ,,Trudno mowié¢ o osobie, ktora sprzqta, ze chce sig
bardziej rozwijac, cho¢ mamy na miejscu takq osobe, ktora jest mgdra, w mojej
opinii, i chciatam jej zaproponowac...”. Moze to sugerowa¢ che¢ ztagodzenia
stanowiska rozmowcy w tej sprawie.

— metafory: przyktadem metafory uzytej w kontekscie tematyki rozwoju osobistego
jest fragment: ,,wiadomo, ze kazdy chce sie pig¢, po jakichs szczebelkach”. Moze
ona stuzy¢ do ulozenia relacji w okre§lony sposéb — w tym przypadku, uzycie tej
techniki moze sugerowaé, ze rozmowca uznat, ze w ten sposob lepiej przedstawi
swoj punkt widzenia na dany temat.

— struktura narratywna: nie zaobserwowatem.

— mowa bezposrednia: nie zaobserwowalem.

— formutowanie scenariusza: nie zaobserwowatem.

Techniki zaawansowane:

— pierwsza/trzecia osoba: nie zaobserwowatem.

— kategorie emocje: nie zaobserwowatem.

— kategoryzowanie: nie zaobserwowatem.

— czasowniki modalne: odnoszac si¢ do tematyki rozwoju osobistego rozméwcy
czesto uzywaja czasownikow modalnych, np. ,,0s0ba, ktora jest zainteresowana
mentoringiem, powinna wiedzie¢, co tak naprawde chce osiggngc”, ,,PrzeloZony
powinien dawac jakis przyktad”, ,.w naszych codziennych dziataniach potrafimy
— zwlaszcza, kiedy jestesmy juz diugo w roli — mysle¢ wedtug okreslonych
schematow”. Moze to ukaza¢ okreslony podziat odpowiedzialnosci za dane
kwestie.

— dylemat stawki: nie zaobserwowatem.

7. Satysfakcja
a. MK: Jakie emocje odczuwasz beda relacji mentoringowej? MT: (pauza)
Mysle, ze przede wszystkim... Emocje, ha! Dobre pytanie... Przede

wszystkim... MK: Mozemy przypomnie¢ sobie jaka$ konkretng
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sytuacje... MT: Satysfakcje. Z tego, ze moge z kim$ tam po fakcie
rozmawiac, ze dostaje jakis... Kto$ si¢ ze mng dzieli doswiadczeniem,
swojg wiedzg 1 radami.

MK: Jakie emocje odczuwasz bedagc w relacji mentoringowej? KM:
Dobre pytanie. Odczuwam satysfakcje. (pauza) MK: Satysfakcje. Co$
jeszcze? KM: Zdecydowanie satysfakcja. Jezeli jest tam trud wlozony,
zeby co$ kogo$ nauczy¢, ja potem oczywiscie mam z tego bardzo duze
korzys$ci, mam mocnego zawodnika, ktérego juz nie trzeba nianczy¢, bo
jestem w stanie powiedzie¢ — trzeba zrobic€ to, to i to, 1 przyjd¢ za dwa dni
i mam to zrobione tak jak trzeba.

MK: Czym jest dla Ciebie twoj zespot? KM: No wiesz, troch¢ go
stworzytem, ten zespot jest od samego poczatku prowadzony przeze
mnie, no i dla mnie de facto jest to takie, ze co$ si¢ udato zrobi¢, mozna
powiedzie¢, ze z niczego, to dziata, ludzie sg z tego naokoto zadowolenie,
zaréwno, jesli chodzi o szefostwo, jak i klientow, zatem dla mnie to duza
satysfakcja.

LM: po prostu widzisz, Ze osoba si¢ stara, ze ztapatas z nig fajny kontakt,
widzisz, ze chtonie t¢ wiedzg od Ciebie, widzisz, Ze staje si¢ coraz lepsza,
1 samo takie poczucie takie, Ze ta osoba si¢ rozwija, i ze si¢ rozwija dzieki
Tobie, daje po prostu satysfakcje. Wydaje mi sig, ze to jest wazniejsze i
to idzie najpierw, a ten aspekt transakcyjny to jest... przyjemny efekt
uboczny tego. MK: Czy ta satysfakcja, o ktorej mowisz, wystepuje w
kazdej relacji mentoringowej? LM: Tak, kiedy wystepowatem jako
mentor.

MK: Co decydowato o tym, Zze miale$ t¢ potrzebg konsultacji? BS: Wiesz
co, to nie tyle, ze miatem te potrzebe konsultacji, miatem potrzebe takiego
poczucia bycia potrzebnym. To powodowalo, jej zaangazowanie
powodowato moje przekonanie, ze to co robig, to jest wazne, bo
przetozony si¢ w to angazuje bezposrednio. Poczucie, ze robi¢ co$
waznego 1 duzg satysfakcje mi dawalo to, kiedy przelozony zgadzat si¢ z
moimi propozycjami, rozwigzaniami. To chyba o to si¢ rozchodzito

glownie.
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f. MK: Co decyduje o tym, ze dana osoba bedzie miata takie a nie inny cel?
KA: Jego cele przede wszystkim. To jakie cele sobie stawia i czy te cele
realizuje, jesli nie, to znak, ze to bedzie praca tylko na pewien czas.
Najlepiej jak sie lubi to co si¢ robi, ale to jest rzadko osiggalne — wiem z
wiasnego doswiadczenia. Natomiast jesli praca jest satysfakcjonujaca,

pracownik moze usadowi¢ si¢ z do§¢ dhugim horyzontem czasowym.

Wybrane techniki DP, ktore zostaty odnalezione w powyzszych fragmentach:

Techniki podstawowe:

rodzaj i sposob uzycia zaimkoéw: we fragmentach budujacych tematyke satysfakcja
ujawnia si¢ znaczaca przewaga zaimkoéw wskazujacych na ,,ja” wypowiadajacego
si¢, Np.: ,,ja potem oczywiscie mam z tego”, ,duzq satysfakcje mi dawato 10”.
Sugerowatoby to podkreslanie podmiotowosci w temacie rozmowy, wskazanie,
ze rozmowca osobiscie uczestniczyl w opisywanych przez siebie sytuacjach.

oceny/podwojne oceny: nie zaobserwowatem.

cisza, pauzy, zawahania: pauza u jednego z rozmoéwcow miata prawdopodobnie na
celu podkreslenie natezenia uczucia satysfakcji: ,,KM: Dobre pytanie. Odczuwam
satysfakcje. (pauza) MK: Satysfakcje. Cos jeszcze? KM: Zdecydowanie
satysfakcja.”

powsciagliwos$é: nie zaobserwowatem.

skrajno$ci: nie zaobserwowalem.

minimalizowanie: nie zaobserwowatem.

wyliczenia i skontrastowania: nie zaobserwowatem.

Techniki sredniozaawansowane:

— prezentowanie ekspresji emocji: nie zaobserwowatem.

— konsensus i potwierdzenie: nie zaobserwowatem.

— szczegotowos¢ vs. ogo6lnosé: zazwyczaj, respondenci wyrazali si¢ w tematyce

satysfakcji do$¢ szczegdtowo. Moze to sugerowac zaangazowanie rozmowcoOw w
te tematyke lub che¢ zaznaczenia dobrych umiejetnosci obserwacyjnych

rozmowcow.

— zastrzezenia: nie zaobserwowalem.
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— metafory: nie zaobserwowatem.

— struktura narratywna: nie zaobserwowatem.

— mowa bezposrednia: nie zaobserwowalem.

— formulowanie scenariusza: nie zaobserwowatem.
Techniki zaawansowane:

— pierwszaltrzecia osoba: nie zaobserwowatem.

— kategorie emocje: nie zaobserwowatem.

— kategoryzowanie: nie zaobserwowatem.

— czasowniki modalne: nie zaobserwowalem.

— dylemat stawki: nie zaobserwowatem.

8. Poprawianie btedow

a. Ze wzgledu na to, ze bardzo czgsto mam sytuacje, gdzie jesteSmy od
dwoch lat razem, najkrocej jest S., wszyscy sa od poczatku, i jak takie
osoby, ktore sg od samego poczatku potrafig popetnia¢ bardzo ghupie
btedy, to juz nawet staram si¢ nie mowi¢. To juz jest tak, ze znamy
specyfike projektu, to jest trudny projekt, ale czasem popeiniajg takie
ghupie bledy, Ze ja juz nawet nerwowo nie wytrzymuj¢, ogarniaja mnie
bardzo zte emocje.

b. MK: Wedtlug Ciebie mentoring dla grupy rozni si¢ od relacji 1:1? KA: 1:1
fatwiej jest sprobowaé¢ wychwyci¢ btad czy niewiedze jednostki, przy
grupie jest odpowiedzialno$¢ grupowa.

c. KA: Mentor powinien moc wyczu¢ druga osobe, czy do niej trafiajg te
pozytywne feedbacki, czy te drugie, do takich 0sob jak ja — czyli tu masz
btad, to trzeba naprawic itp. MK: Skad mentor moze si¢ tego dowiedzie¢?
KA: Chyba tylko obserwujac reakcje drugiej osoby. W moim przypadku
ja nie potrafi¢ przyjmowa¢ komplementow. Jak mi kto§ pokaze btad, to
mam taki power do pracy. To jest kwestia wyniesiona z domu.

d. MK: Mowite$, ze pokazanie Ci twoich bledéow daje Ci energi¢ do
dziatania. KA: Tak, o dalszego dziatania, zdobywania wiedzy w danym

temacie, bo skoro popeita btad jest gdzie$ uszczerbek w wiedzy i trzeba
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te wiedz¢ uzupehic, zdoby¢.

MK: Czego oczekujesz od relacji z przetozonym? SS: Wyrozumiato$ci.
Wecigz si¢ uczymy. Sprawiedliwo$ci, to tez na pewno. MK: Jak sie¢
objawia wyrozumiato$¢? SS: Jesli chodzi o popetnione biedy, tak? Gdzies$
te informacje uciekaja. A. bierze pod uwagg, ze ktos moze mie¢ stabszy
dzien.

MK: Skad wiemy, ze mtodszy potrzebuje tej wiedzy? KA: Jezeli popeinia
ewidentne btedy, mogg by¢ najrozniejsze, to wtedy na pewno potrzebuje
pewnego wzorca. Osoby, ktora go przeprowadzi przez trudne okresy —
dojrzewania, czy jakie$ problemy ktore si¢ w jego zyciu pojawiaja, ale
wydaje mi si¢, ze taki mentoring ,,narzucony z czapy”, z gory, nie zda
egzaminu.

MK: Wedlug nas mentoring to jakas relacja wsparcia, oparta na wiedzy.
Wigc, jesli mamy taka relacje, w jaki sposob mozna oceni¢, ze ona
funkcjonuje dobrze, albo zle? IA: Wtedy, kiedy codzienne zadania
wykonujemy poprawnie, czyli zbudowana, wiedza przekazana
pracownikowi byta zbudowana dos¢ wiasciwie. Uzyskat taki pakiet
informacji, 1 ma takie wsparcie, ze wykonuje swojg prac¢ nalezycie 1
poprawnie. Nawet jesli nie ma jakiej$ wiedzy, ale wie, Ze moze uzyskac
wsparcie, to moze nie bac si¢, ze popelni jaki$ btad. MK: Ta wiedza
wyptywa od tego mentora? IA: Ja bym tak zatozyla. Mentor to jest ta
osoba, ktora rzeczywiscie jest zrodtem informacji. MK: Czy ma
mozliwo$¢ 1 umiejetnosci poprawienia bledu? IA: Tak, oczywiscie.

To sa takie elementy, ktorych my nie jesteSmy w stanie zmieni¢, wigc ja
zawsze podczas takich coachingdw staram si¢ wyjasni¢ doradcy, Ze to nie
jest to, zebym sobie siedziata 1 tylko wytykata im btedy. To nie temu
stuzy. Nie lubie czu¢ co$ takiego osobiscie i1 tez nie czutabym si¢ dobrze
takiej sytuacji. Ja po to spotykam si¢ z doradcami, zeby oni sami
wiedzieli, Zze to ma stuzy¢ zwigkszeniu, polepszeniu ich pracy, a im lepsze
beda ich wyniki, tym dla nich bedzie to lepsze.

EA: Jezeli trafi na nastepng osobe, ktdra po prostu potozy jak na tacy tak

zwane ,.bledy”, to znowu bedzie si¢ opiera¢. Znowu bedzie miata do
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czynienia wlasnie z tg krytyka, ktore nie do konca, nie do konca lubi. MK:
A wigc jezeli istnieje kilka relacji tego typu, to osoby te ,,nadrzedne”, to
ujme, powinny postugiwaé si¢ podobnym modelem? EA: Powiedzmy,
no, model, ktory nie bedzie tak bezposrednio wskazywal wiasnie tych
bltedow, bo jezeli mamy do czynienia - przynajmniej z mojego
doswiadczenia wynika - z osoba, ktora nie przyjmuje za dobrze krytyki,
jak skupiamy si¢ tylko na takiej krotkiej informacji, zdawkowej: ,,stuchaj,
tu zrobites$ zle, popraw to” to znowu moze to spowodowac, ze cata praca
wczesniej, ktora byta z tym cztowiekiem robiona, no — legnie.

. MK: Dokad ta osoba jest prowadzona? SK: W celu lepszego
wykonywania zadan i jakoS$ci pracy i poprawianiu swoich bledow, ktore
moim zdaniem zawsze wystepuja przy wykonywaniu obowigzkoéw
stuzbowych.

k. MK: Wedhug Ciebie ta Twoja ocena tez jest mentoringiem, tylko opiera
si¢ na innych...? AP: Tak, roznica jest taka, ze ja np. jesli mi si¢ jakas
rozmowa nie podoba, czasami konsultanta poniesie, tez wytapuje takie
rzeczy, tylko ze ja przeprowadzam rozmowe. Oczywiscie musze
wystucha¢ ttumaczen, ze gorszy dzien, ze to byt agresywny, niegrzeczny
klient, ale staram si¢ na biezaco naprawia¢ niedociggnigcia ludzkie

tlumaczac im, mowiac im, czy dajac przyklady.

Wybrane techniki DP, ktdore zostaty odnalezione w powyzszych fragmentach:
Techniki podstawowe:

— rodzaj i sposob uzycia zaimkow: W tematyce poprawiania bledow nie mozna
stwierdzi¢ znaczacej przewagi okre$lonego typu zaimkow we fragmentach
wywiadow.

— oceny/podwojne oceny: nie zaobserwowatem.

— cisza, pauzy, zawahania: nie zaobserwowatem.

— powsciagliwo$¢: nie zaobserwowatem.

— skrajnosci: nie zaobserwowatem.

— minimalizowanie: nie zaobserwowalem.

204



— wyliczenia i skontrastowania: nie zaobserwowatem.
Techniki $redniozaawansowane:

— prezentowanie ekspresji emocji: przyktadem uzycia tej techniki jest np. ,,czasem
popetniajq takie glupie bledy, zZe ja juz nawet nerwowo nie wytrzymuje, ogarniajq
mnie bardzo zte emocje”. Stwierdzenie to moglo mie¢ na celu uwydatnienie opinii
rozmowcy.

— konsensus i potwierdzenie: nie zaobserwowatem.

— szczegOtowosC vs. ogolnos¢: zazwyczaj, respondenci wyrazali si¢ w tematyce
poprawiania bledow dos$¢ szczegdtowo. Moze to sugerowaé zaangazowanie
rozmoéwcow w te tematyke lub che¢ zaznaczenia dobrych umiejgtnosci
obserwacyjnych rozméwcow.

— zastrzezenia: nie zaobserwowalem.

— metafory: nie zaobserwowatem.

— struktura narratywna: nie zaobserwowatem.

— mowa bezposrednia: nie zaobserwowalem.

— formutowanie scenariusza: nie zaobserwowatem.

Techniki zaawansowane:

— pierwsza/trzecia osoba: nie zaobserwowatem.

— kategorie emocje: nie zaobserwowatem.

— kategoryzowanie: nie zaobserwowatem.

— czasowniki modalne: odnoszac si¢ do tematyki poprawiania bledéow rozméwcy
czesto uzywaja czasownikow modalnych, np. Mentor powinien moc wyczué
druga osobe”, ,,Oczywiscie musze wystuchaé¢ tumaczen”, ,trzeba te wiedze
uzupetni¢”. Moze to ukaza¢ okreslony podziat odpowiedzialnosci za dane
kwestie.

— dylemat stawki: nie zaobserwowatem.

9. Feedback jako dar.
a. MK: Co w takiej relacji mentoringowe;j jest wedtug Ciebie przydatne, a
co mentoring moze popsuc¢ — na przyktad nieumiejetnie stosowany? RZ:

Nieumiejetnie stosowany... Przede wszystkim wazne jest, aby z kazdego
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wyznaczonego celu, podjetego dziatania, z kazdego dobrego, ale tez ztego
wyniku, pojawit si¢ feedback, ktory bedzie pokazywat to, ze to co bylo
omawiane jest pozniej wykorzystane do tego, zeby zrozumie¢ co si¢
wydarzyto, jakie mechanizmy zaistniaty.

I to czgsto jest oparte... znaczy, moim zdaniem powinno by¢ oparte na
takim swobodnym dialogu, 1 jest to relacja de facto dzialajaca w dwie
strony, bo zaré6wno mentoring — aby fajnie dziatal, to powinna by¢
warto$s¢ dodana zaréwno dla osoby bedacej ta ,,mentorowang”, czyli
otrzymujaca gdzie$ tam wiasnie to doswiadczenie, ten feedback, pewne
obserwacje, sugestie, bo to nie moze by¢, nie powinno polegaé¢ na takiej
zasadzie, ze ,,musisz zrobi¢ to, to i1 to”, tylko bardziej zmuszeniu nas,
osoby mentorowane;. ..

MK: A czego Ty oczekujesz od relacji z przetozonym? MU: Feedbackow
— na pewno, jasnych komunikatow, co nie jest takie oczywiste, no i
wiasnie takiego wsparcia, takiego spokoju, ze zostawiamy za drzwiami
jakie$ swoje sprawy, nie wywlekamy tego przy klientach. MK: I jak taki
feedback u Ciebie zwykle przebiega? MU: Po wykonanym zadaniu, albo
po ukonczonym projekcie, podsumowujemy kazdy z etapow, oczywiscie
jesli przetozony ma che¢ takiego podsumowania, bo nie kazdy ma cheg,
nie wszyscy uwazaja, ze to jest potrzebne, ale jak juz do takiego
feedbacku dojdzie, no to pytam jakby ktore rzeczy wyszty OK, ktore byly
stabo zrobione, ktore mogltyby by¢ lepiej, albo co zajeto wigcej czasu niz
powinno.

MK: Powiedziate$ co lubisz, co powinno dziata¢, a jak wyglada Wasza
relacja, jesli to nie dziata? MO: Jezeli to nie dziata, wiec jezeli nie stysze
tego, czego bym oczekiwal, tak... Ja jestem osobg, ktora daje feedback, 1
oczekuje tez tego od podwladnych, wiec jestem raczej typem menedzera,
ktory, jezeli co$ go trapi, w sensie, jezeli ma jaka$ obserwacje na temat
performance, zachowania, na temat jakiej$ sytuacji z udzialem danego
cztonka zespotu, no to ja ten feedback daje, ja tego feedbacku udzielam.
MK: co ostatecznie decyduje o tym, jaki ten feedback bedzie? MO: Co

decyduje o ksztalcie tego feedbacku? No, moje przemyslenia, moje...
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($miech). MK: No wlasnie, ale te przemyslenia, jakie kryteria tutaj
rzadzg, co musisz sobie przemysle¢? MO: OK, rozumiem. Przede
wszystkim w udzielaniu feedbacku jest taka ztota zasada — feedback musi
by¢ konkretny, czyli ja nie moge wroci¢c do czlowieka, mojego
podopiecznego, i powiedzie¢ mu ,,stuchaj — nie podoba mi si¢ co zrobiles,
bo w zty sposob to powiedziates”. No zty sposob — zdefiniuj zty sposob.

f. MK: Czym jest dla ciebie mentoring z perspektywy relacji z
przetozonym? Bo jak juz ustyszatem, jest pewna jak to nazwe narracja
organizacyjna, ktora mowi, czym jest mentoring, mozesz od tego tez
zaczaé, no i podejrzewam, ze masz tez swoje spojrzenie na ten temat. AP:
Z mojej perspektywy, znaczy... MK: Gdzie Ty jestes osoba
mentorowang. AP: Szkolen, spotkan, coachingéw miatam w tej firmie
kilka, na zasadzie na przyklad przekazywania feedbacku, potrzebne w tej
dziedzinie mojej. Pod wzgledem takim... ogélnikowo.

g. MK: W ktéorym momencie mentoring si¢ zaczyna? KA: U mnie wychodzi
to totalnie naturalnie, ale ogolnie, kiedy mamy osobg, ktéra ma bardzo
duza wiedze 1 wyraza che¢ podzielenia si¢ ta wiedzg. Wtedy takie
pod$wiadome mentorowanie si¢ zaczyna. Trzeba mie¢ pewne cechy,
umiejetnosci dzielenia si¢ wiedza. Obiektywizm, jest tez kluczowy.
Umiejetno$é dawania feedbacku. Szczero$é — nie wiem. Wyczucie, pory,
miejsca. Mentor powinien moc wyczu¢ druga osobe, czy do niej trafiaja
te pozytywne feedbacki, czy te drugie, do takich osob jak ja — czyli tu
masz btad, to trzeba naprawic itp.

h. W jakich sytuacjach masz przeciwstawne uczucia? KA: Kiedy kto$ staje
nade mng i klepie mnie po pleckach... Wtedy mnie to demotywuje.
Wzbudza zazenowanie, nic mi nie wnosi. Podobno bardzo mato ludzi jest
takich, ktorzy czerpig energi¢ do pracy po tych negatywnych

feedbackach. Sama muszg si¢ zmusza¢ do tego, zeby chwali¢ innych.

Wybrane techniki DP, ktore zostaly odnalezione w powyzszych fragmentach:

Techniki podstawowe:

— rodzaj i sposob uzycia zaimkow: w tematyce feedback jako dar nie mozna
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stwierdzi¢ znaczacej przewagi okre$lonego typu zaimkéw we fragmentach
wywiadow.

— oceny/podwojne oceny: nie zaobserwowatem.

— cisza, pauzy, zawahania: w tematyce feedback jako dar pojawia si¢ duzo
momentdéw, w ktorych rozmoéwcy wahajg si¢ lub zastanawiajg nad tym, co maja
zamiar powiedzie¢, np. ,,Nieumiejetnie stosowany... Przede wszystkim”, ,jezeli
nie stysze tego, czego bym oczekiwal, tak... Ja jestem osobq, ktora daje feedback”,
»No, moje przemyslenia, moje... (Smiech)”. Moze to §wiadczy¢ o tym, ze
tematyka ta wymaga szczegdlnego zaangazowania w dyskusjg.

— powsciagliwo$¢: nie zaobserwowatem.

skrajnosci: odnoszac si¢ do tematyki feedback jako dar rozméwcy czasami stosuja
skrajnosci, np. ,,wazne jest, aby z kazdego wyznaczonego celu, podjetego
dziatania, z kazdego dobrego, ale tez ztego wyniku, pojawil si¢ feedback”, ,,\w
udzielaniu feedbacku jest taka ztota zasada — feedback musi by¢ konkretny”. Moze

to mie¢ na celu wzmocnienie argumentacji lub zwigkszenie wiarygodnosci.

minimalizowanie: nie zaobserwowaltem.

wyliczenia i skontrastowania: odnoszac si¢ do tematyki feedback jako dar
rozmowcy czgsto uzywaja wyliczen, np. ,,wlasnie to doswiadczenie, ten feedback,
pewne obserwacje, sugestie”, ,,Umiejetnos¢ dawania feedbacku. Szczerosé¢ — nie
wiem. Wyczucie, pory, miejsca”. Moga one zosta¢ uzyte w celu dodania sity
retorycznej argumentom w dyskusji.
Techniki $redniozaawansowane:

— prezentowanie ekspresji emocji: nie zaobserwowatem.

— konsensus i potwierdzenie: przykladem uzycia tej techniki jest np. ,,Przede
wszystkim w udzielaniu feedbacku jest taka zlota zasada — feedback musi byc
konkretny”. Zabiegiem tym rozmowca mogt wskazywac na fakt, ze nie jest to jego
opinia, ale ogolnie przyje¢ta norma.

— szczegOtowosC vs. ogolnos¢: zazwyczaj, respondenci wyrazali si¢ w tematyce

feedback jako dar dos$¢ szczegdtowo. Moze to sugerowaé zaangazowanie

rozméwcow w te tematyke lub che¢ zaznaczenia dobrych umiejgtnosci

obserwacyjnych rozméwcow.

208



— zastrzezenia: nie zaobserwowatem.

— metafory: nie zaobserwowatem.

— struktura narratywna: nie zaobserwowatem.

— mowa bezposrednia: nie zaobserwowalem.

— formutowanie scenariusza: nie zaobserwowatem.

Techniki zaawansowane:

— pierwsza/trzecia osoba: nie zaobserwowatem.

— kategorie emocje: nie zaobserwowatem.

— kategoryzowanie: nie zaobserwowatem.

— czasowniki modalne: odnoszac si¢ do tematyki feedback jako dar rozmowcy czgsto
uzywaja czasownikow modalnych, np. ,,moim zdaniem powinno by¢ oparte na
takim swobodnym dialogu”, ,.Sama musze sie¢ zmuszaé do tego, zeby chwalié
innych”, ,.feedback musi by¢ konkretny”. Moze to ukazaé okreslony podziat
odpowiedzialnosci za dane kwestie.

— dylemat stawki: nie zaobserwowatem.
Tabela 28. prezentuje w przejrzystej formie zestawienie wystgpowania

poszczegolnych technik ,,narzedziowej” analizy dyskursu w okre$lonych tematykach,

ktore zostaly wyszczegolnione wezesnie;.
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Tabela 28 - wystepowanie poszczegodlnych technik w okreslonych tematykach (+: rzadko,
++: czesto, +++: bardzo czesto, brak wpisu oznacza: wcale, odrgbna kategoryzacja dla
technik zaimki i szczegotowosc)

Technika/tematyk | zaufani | wiedz | opd | $ciezk | rozmow | rozw¢ | satysfakcj | poprawian | feedbac
a% e a r a a i a ie k
zaimKki . . . .
(jalmylon)® ja jalon | my ja ja
oceny + + +
cisza, pauzy + ++ + + + +++
powsciagliwosé +++ ++
skrajnosci + + + +
minimalizowanie ++
wyliczanie +++ ++ ++ ++ ++
ekspresja emocji + +
konsensus +
szczegbtowoses® tak tak tak tak tak tak tak tak tak
zastrzezenia + + +
metafory + + +++ + +
strukt. narratywne +
mowa
+ + ++
bezposrednia
scenariusze
pierwszaltrzecia
kategorie emocje
kategoryzowanie
modalne + ++ + ++ ++ ++ ++
dylemat stawki +

Poszczegdlne style wypowiedzi, nawet tych samych rozméwcow, znaczaco

roznig si¢ w zalezno$ci od poruszanej tematyki (rozumianej jako jeden z dziewigciu

34 Nazwy technik i tematyk zostaty zapisane w tabeli w formie skréconej w celu nadania przejrzystosci
zestawieniu.

35 W przypadku techniki zaimki (rodzaj i sposéb uzycia zaimkéw) nie ma uzasadnienia kategoryzacja ze
wzgledu na czestotliwosé wystepowania (bo zaimki wystepuja niemal w kazdym tekscie). W zwigzku z tym,
aby podkresli¢ zréznicowanie poszczegdlnych tematyk, zastosowatem kategoryzacje ze wzgledu na rodzaj
najczesciej uzywanych zaimkow sposrdd trzech perspektyw - ,ja”: 1. osoba . p., ,my”: 1. osoba . mn. lub
,on”: 3. osoba l. p.. W przypadku braku dominujgcej perspektywy, pole pozostawitem puste.

36 W przypadku techniki szczegétowo$é (szczegdtowosé vs. ogdlnosé) nie ma uzasadnienia kategoryzacja
ze wzgledu na czestotliwo$¢ wystepowania (bo niemal kazda wypowied? jest albo szczegdtowa, albo
ogdlna). W zwigzku z tym, aby podkresli¢ zréznicowanie poszczegdlnych tematyk, zastosowatem
kategoryzacje ze wzgledu na obecnos¢ lub nieobecnosc¢ szczegétowych wypowiedzi — ,,tak” lub ,,nie”.
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zestawow fragmentow przyporzadkowanych do danego stowa-klucza). W zwigzku z tym
mozna okresli¢ pokroétce charakterystyke kazdej z tematyk z perspektywy dyskursu. Na
podstawie wynikow badan mozna stwierdzi¢ zatem, ze:

1. Wspolne budowanie zaufania (zaufanie) rozmowcy opisywali glownie z
perspektywy ,,ja”, czasami uzywali ocen, czasami uzywali pauz, bardzo czg¢sto
uzywali wyrazen powsciagliwych, bardzo czesto uzywali wyliczen, opisywali
szczegblowo, czasami uzywali zastrzezen, czasami uzywali struktur
narratywnych, czasami uzywali czasownikéw modalnych.

2. Przekazywanie wiedzy (wiedza) rozmoéwcy opisywali gtownie z perspektywy ,ja”
lub ,,on”, czasami uzywali ocen, cz¢sto uzywali pauz, czasami uzywali
skrajno$ci, czesto uzywali wyliczen, opisywali szczegdélowo, czasami uzywali
zastrzezen, czasami uzywali metafor, czasami uzywali mowy bezposredniej,
czesto uzywali czasownikow modalnych.

3. Opor wobec zmiany (opor) rozmowcey opisywali gtdwnie z perspektywy ,,my”,
czasami uzywali ocen, czasami uzywali ekspresji emocji, opisywali
szczegdtowo, czasami uzywali metafor, czasami uzywali mowy bezposredniej,
czasami uzywali czasownikéw modalnych.

4. Prowadzenie po pewnej Sciezce (Sciezka) rozmowcy opisywali z roéznych
perspektyw, czasami uzywali pauz, czesto uzywali wyrazen powsciagliwych,
czasami uzywali skrajnosci, czgsto uzywali minimalizowania, czgsto uzywali
wyliczen, opisywali szczegdtowo, bardzo czgsto uzywali metafor.

5. Rozmowg niczym spowiedz (rozmowa) rozmoéwcy opisywali glownie z
perspektywy ,ja”, czasami uzywali skrajno$ci, czesto uzywali wyliczen,
opisywali szczegdlowo, czasami uzywali metafor, czgsto uzywali mowy
bezposredniej, czesto uzywali czasownikow modalnych, czasami uzywali
dylematu stawki.

6. Rozwoj osobisty (rozwdj) rozmowcy opisywali z roznych perspektyw, czasami
uzywali pauz, opisywali szczegblowo, czasami uzywali zastrzezen, czasami
uzywali metafor, czesto uzywali czasownikow modalnych.

7. Satysfakcje rozméwcey opisywali gtownie z perspektywy ,,ja”, czasami uzywali
pauz, opisywali szczegdtowo.

8. Poprawianie btedow (poprawianie) rozmoéwcey opisywali z roznych perspektyw,
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czasami uzywali ekspresji emocji, opisywali szczegdétowo, czesto uzywali
czasownikéw modalnych.

9. Feedback jako dar (feedback) rozmowcy opisywali z roznych perspektyw, bardzo
czgsto uzywali pauz, czasami uzywali skrajnosci, czesto uzywali wyliczen,
czasami uzywali konsensusu, opisywali szczegétowo, czesto uzywali

czasownikéw modalnych.

4.3. Wnioski

Niniejsza praca stanowi empiryczng propozycje kulturowej analizy mentoringu
biznesowego w $wietle koncepcji ,,praktyk duszpasterskich” sformutowanej przez
Michela Foucaulta. Wykorzystuje foucaultowska metodologi¢
,problematyzacji”/,,analityki interpretacyjnej” do identyfikacji programu praktyk
duszpasterskich w obszarze mentoringu.

Znaczenie niniejszej pracy dla teorii nauk o zarzadzaniu i1 jako$ci osadza si¢
przede wszystkim na sprawdzeniu uzytecznos$ci metodologii
,problematyzacji”/,,analityki interpretacyjnej” w ujeciu Michela Foucault do badania
rzeczywisto$ci biznesowej na przyktadzie mentoringu.

Perspektywa metodologiczna wykorzystana w pracy umozliwia badania nad
osobami uczestniczacymi w procesach mentoringowych w organizacjach biznesowych
z perspektywy praktyk, jakie wylaniajg si¢ w narracjach uczestnikow tych praktyk.
Metodologi¢ t¢ nalezy osadzi¢ w ramach narracyjnego nurtu wspdiczesnych nauk
spotecznych 1 humanistycznych. Konstruujac t¢ perspektywe korzystatem z podejscia
jakosciowego, zawierajgcego w sobie przeanalizowanie materiatu badawczego zarowno
z perspektywy ,,sedzidw kompetentnych” jak i z perspektywy autora pracy, wraz
z autorska propozycja potaczenia elementdw zdaniowej analizy dyskursu (APD)
z technikami w ramach obszaru psychologii dyskursywnej (DP) oraz analizy publicystyki
naukowej, petnigcej role uzupetniajaca, umozliwiajacej uszczegdtowienie problematyki
poruszanej w pracy oraz okreslenie ram teoretycznych prezentowanych badan.

Teoretyczne fundamenty prezentowanej perspektywy metodologicznej sa

nastepujace:
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— krytyczna reinterpretacja wybranych nurtow nauk spotecznych na pograniczu
zarzadzania, socjologii, psychologii 1 filozofii wraz z kontekstem
metodologicznym,

— analiza koncepcji “praktyk duszpasterskich” w ujeciu Michela Foucault
I przystosowanie jej do potrzeb niniejszego badania,

— adaptacja metody ,,problematyzacji”/,,analityki interpretacyjnej” rozwinigtej
przez Michela Foucault do badania rzeczywistosci biznesowej na przyktadzie
mentoringu,

— analiza zagadnien zwigzanych z rozwojem i stosowaniem w praktyce mentoringu
biznesowego zawartych w publicystyce naukowej,

— przeglad dotychczasowych badan ujmujacych nie tylko biznesowy, ale

1 spoleczny aspekt mentoringu biznesowego.

Empiryczne podstawy prezentowanej perspektywy skladaja si¢ z materiatu
narracyjnego uzyskanego poprzez:

— analize materialdow mentoringowych,

— obserwacje uczestniczace w ramach organizacji biznesowych stosujacych procesy
mentoringowe,

— swobodne wywiady z praktykami mentoringu biznesowego (ponad 100 stron
redakcyjnych wywiadow uzyskanych od 22 os6b, bedacych przedstawicielami
réznych branz i roznych szczebli organizacyjnych), przeanalizowane zaréwno

z perspektywy ,,sedziow kompetentnych”, jak 1 przez autora badania.

Na przedstawiong w pracy perspektywe metodologiczng skladaja si¢ wymienione
nizej kroki badawcze oraz stuzace do ich realizacji okreslone schematy (wzorce)

czynnikéw rozumianych jakosciowo.

1.  Poziom analizy organizacyjnej.
a. Charakterystyka zachowan ludzkich i sytuacji obecnych w procesach
mentoringowych w polskich organizacjach.
Pierwszy, organizacyjny etap badania, realizowany w gtownej mierze we
wspotudziale z grupa ,,sedziow kompetentnych”, pozwolit na wyodrgbnienie

w narracjach uczestnikéw procesOw mentoringowych przykladow praktyk
213



mentoringowych, majacych znamiona praktyk duszpasterskich lub praktyk oporu
wobec praktyk duszpasterskich.

W celu przygotowania si¢ do pozyskania niezbgdnej perspektywy
badawczej pozwalajacej na kompleksowe odniesienie si¢ do catosci procesow
biznesowych stuzacych rozwojowi pracownikow — w tym do proceséw
mentoringowych — nalezy oprze¢ si¢ na nastepujacych zrodtach wiedzy:

— wywiady z praktykami mentoringu, zar6wno z osobami, ktore mentoring
stosuja w praktyce wobec podwladnych lub wspotpracownikéw, jak

i Z 0sobami, ktore deklarujg doswiadczenia zwigzane z pozostawaniem

w relacji mentoringowej z mentorem lub przetozonym,

— analiza materialéw shuzacych do kreowania i utrzymywania procesoOw
mentoringowych w organizacjach,
— interpretacja  specyfiki  praktyk mentoringowych odnalezionych

w narracjach praktykow mentoringu.

Po odnalezieniu w materiatach stanowigcych zrodta wiedzy o organizacji
obecno$ci praktyk mentoringowych, nalezy zweryfikowaé, czy mozna dane
zachowanie uzna¢ za praktyke (element procesu mentoringowego). Moze byc¢
w tym pomocne sklasyfikowanie danego zachowania w poszczegolnych
plaszczyznach 1 uznanie jego za:

— jednostkowego lub regularnego
— zaplanowanego lub przypadkowego

— istotnego lub mato znaczacego.

Na podstawie powyzszych czynnikéw nalezy oznaczy¢ zachowanie jako
praktyke lub nie. Oczywiscie, warto§¢ badawcza tego procesu uzalezniona jest
w duzej mierze od indywidualnego przygotowania i umiejetnosci danego badacza.

Dodatkowo, kazda z praktyk powinna zosta¢ sklasyfikowana pod katem
pewnosci osoby ja oceniajacej. Proponuje uzy¢ do tego szesciostopniowej skali.
Pozwoli to na ulatwienie dalszej kategoryzacji i klasyfikacji poszczegodlnych

wskazan na obecnos$¢ praktyk.
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b. Odniesienie odnalezionych wzorcow zachowan w ramach praktyk do
wzorcow praktyk duszpasterskich w rozumieniu Michela Foucault
Juz odnalezione i1 scharakteryzowane praktyki mentoringowe nalezy
nastepnie odnies¢ do kategorii praktyk duszpasterskich opisanych przez Michela
Foucault, z zastrzezeniem, ze jesli z réznych wzgledow nie jest wedlug badacza
mozliwe jednoznaczne opisanie rodzaju praktyki mentoringowej i przyréwnanie
jej do okreslonej, foucaultowskiej praktyki duszpasterskiej, nie nalezy
rezygnowa¢ z uznania danej praktyki jako odpowiednika praktyki
duszpasterskiej. Nalezy jednak wzig¢ pod uwage wptyw braku opisania danej

praktyki na dalsze procesy analizy, szczeg6lnie analizy ilo§ciowe;.

c. Poszukiwanie w tresci narracji praktykéw mentoringu obecno$ci oporu

wobec praktyk mentoringowych.

Po dokonaniu klasyfikacji praktyk mentoringowych, nalezy w materiale
badawczym dokona¢ analizy pod katem obecno$ci przejawdw oporu wobec tak
zdefiniowanych praktyk. Rowniez 1 w tym przypadku, pomocne moze okazac si¢
sklasyfikowanie danego zachowania w poszczego6lnych ptaszczyznach 1 uznanie
jego za:

— jednostkowego lub regularnego
— zaplanowanego lub przypadkowego

— istotnego lub mato znaczacego.

Na podstawie powyzszych czynnikéw nalezy oznaczy¢ zachowanie jako
praktyke oporu lub nie.

Dodatkowo, kazda z praktyk oporu powinna zosta¢ sklasyfikowana pod
katem pewnosci osoby ja oceniajacej. Proponuj¢ uzy¢ do tego szesciostopniowe]
skali. Pozwoli to na ulatwienie dalszej kategoryzacji 1 klasyfikacji

poszczegbdlnych wskazan na obecno$¢ praktyk.

d. Odniesienie  odnalezionych  wzorcow oporu wobec  praktyk

mentoringowych
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do wzorcoéw praktyk oporu (kontrprowadzenia) w rozumieniu Michela

Foucault.

Juz odnalezione 1 scharakteryzowane praktyki oporu wobec praktyk
mentoringowych nalezy nastepnie odnies¢ do kategorii praktyk kontrprowadzenia
opisanych przez Michela Foucault, z zastrzezeniem, ze (w przeciwienstwie do
praktyk mentoringowych) w tym wypadku nalezy oprze¢ si¢ na
przyporzadkowaniu danej praktyki oporu do zamknig¢tej listy kilku rodzajow tych
praktyk, zaproponowanej przez Michela Foucault:

— ascetyzm, a wigc “‘egoistyczne panowanie nad soba” wskutek
¢wiczeniom, jakim jednostka poddaje sama siebie, co generuje odpornosé
na naciski z zewnatrz,

— tworzenie wspolnot, w ktorych nie dochodzito do podzialu na osoby
duchowne 1 $wieckie,

— mistyka - ze swoim zatozeniem o bezposrednim kontakcie duszy i Boga,

— traktowanie Pisma jako tekst i samodzielna jego lektura,

— wiara eschatologiczna - przekonanie o nadchodzacym koncu czasu

i bliskim spotkaniu z Bogiem.

2.  Poziom analizy jednostkowej:

Warstwe analizy jednostkowej proponuje zrealizowaé Kkorzystajac
znarzedzia z portfolio technik socjologicznych, a wigec obserwacji uczestniczace;,
dokonywanej zaréwno w S$rodowisku wewnatrzorganizacyjnym (bardziej
sformalizowanym) jak 1 pozaorganizacyjnym (cechujacym si¢ wicksza
nieprzewidywalnoscia).

Niniejszy poziom analizy w ramach ogoétu badania realizuje nastgpujace
cele:

— uwzglednienie perspektywy jednostkowej W spojrzeniu na procesy
mentoringowe w organizacjach,

— ukazanie praktycznych przykladéw praktyk mentoringowych i praktyk
oporu wyodrebnionych i sklasyfikowanych w poprzednim poziomie

badania,
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— skonfrontowanie deklarowanych przez praktykéw mentoringu zachowan
1 sytuacji z rzeczywistymi procesami wystepujacymi w praktyce, w celu
uzyskania spojnego i niezafalszowanego obrazu procesoOw i relacji
mentoringowych.

W tej czgsci modelu nie jest mozliwe przygotowanie okreslonego wzorca
pewnych czynnikéw lub kwestionariusza. Nalezy wzig¢ bowiem pod uwage
specyfike tego rodzaju analizy, jej brak ustrukturyzowania oraz przyzwolenie na
stosunkowo duza swobodg interpretacyjng badacza. Jest to niezbedne do tego, aby
nie utraci¢ swoistego ,,ludzkiego” postrzegania praktyk mentoringowych. Nie
sugerujac sztywnych ram obserwacji uczestniczacej, ograniczam si¢ do
sformutowania pewnych zalecen bynajmniej nie wyczerpujacych ogéhu
zagadnienia. Te przyklady organizacji procesu obserwacji i wariantow
interpretacji postrzeganych sytuacji moga okaza¢ si¢ pomocne szczegolnie
poczatkujacym badaczom, a dla tych bardziej doswiadczonych moga stanowié
punkt odniesienia do sformulowania wiasnych zasad obserwacji.

Sugerowane aspekty, ktore nalezy wzia¢ pod uwage, sg nastepujace:

— dokfadne  zaplanowanie  obserwacji:  prowadzenie  obserwacji
uczestniczace] w srodowisku biznesowym wymaga duzo wczesniejszego
zaplanowania jej przeprowadzenia, niz ma to miejsce w przypadku
typowej obserwacji  codziennych ludzkich zachowan. Nalezy
przeanalizowa¢ 1 ustali¢ optymalny czas i miejsce obserwacji we
wspolpracy z osobami mogacymi mie¢ bezposredni wptyw na efekty
badania. Istnieje ryzyko, ze nieprzemyS$lany termin obserwacji moze
spowodowa¢ nieobecno$¢ kluczowych jednostek np. ze wzgledu na
obowiazki stuzbowe lub urlop w pracy,

— uwzglednienie czynnikéw formalnych: istnieje istotne ryzyko braku
mozliwo$ci przeprowadzenia czg¢sci lub nawet catosci obserwacji bez
jasno okreslonego pozwolenia na przeprowadzenie badania przez
decydentow danej organizacji. Dlatego, tak istotne jest dokonywanie
wszelkich ustalen dotyczacych przeprowadzenia badania w formie pisanej

(e-maile, oficjalne pisma). Pozwoli to rowniez by¢ moze unikngé
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konieczno$ci ponownej organizacji procesu badawczego w sytuacji
zmiany osobowej na stanowisku decydenckim w organizaciji,

uwzglednienie kwestii  tajemnicy biznesowej 1 ochrony danych
osobowych: obie wymienione kwestie sugeruja odpowiedni sposéb
przeprowadzania 1 pdzniejszego utrwalania danych zebranych podczas
badania. Nalezy pamigta¢ o tym, aby unika¢ utrwalania danych
wrazliwych pod katem istotnosci dla dziatalno$ci danej organizacji lub
danych osobowych badanych jednostek (chyba, ze dane te sg istotne
z perspektywy badania), oraz przemys$le¢ skuteczng forme anonimizacji

danych zebranych w ramach obserwacji.

Przy realizacji niniejszego etapu badan pomoca stluzy¢ moga przede

wszystkim podstawowe reguly badan etnograficznych oraz wiedza z zakresu

zarzadzania.

3. Poziom stanowiacy synteze¢ wynikdéw analizy jakoSciowej

Celem trzeciego i syntetyzujacego cato$¢ etapu badan jest ostateczne

ukazanie postrzegania praktyk mentoringowych przez pryzmat foucaultowskich

praktyk duszpasterskich. Propozycja osiggnigcia tego efektu jest polaczenie w

rozwazaniach analizy dwdch podejsé:

perspektywa ,,sedziow kompetentnych”, nakierowana na szczegdlowa
analiz¢ zgodno$ci w okreslaniu obecnosci praktyk przez poszczegdlnych
sedziow ramach kazdego z wywiadow,

perspektywa badacza, nakierowana na reinterpretacj¢ materiatu
badawczego

1 okreslenie dominujacych struktur tematycznych oraz ich analiza za
pomoca elementow zdaniowej analizy dyskursu (APD) z technikami w

ramach obszaru psychologii dyskursywnej (DP).

Ten etap badania, oparty o zdaniowg analiz¢ dyskursu i narzgdziowa analize

dyskursu, pozwolit wyodrebni¢ podstawowe kategorie (tematyki), wokot ktérych

osoby bedace uczestnikami procesOw mentoringowych ogniskuja swoje

rozwazania wypowiadajac si¢ na temat kulturowych funkcji mentoringu.
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Analiza narracji praktykOw mentoringu za pomoca elementow zdaniowe;j

analizy dyskursu pozwolita skonstruowac nastepujacy obraz podstawowych

kategorii strukturyzujacych tematyki procesOw mentoringowych w organizacji:

Wspolne budowanie zaufania (zaufanie),
Przekazywanie wiedzy (wiedza),

Opor wobec zmiany (opor),

Prowadzenie po pewnej $ciezce (Sciezka),
Rozmowa niczym spowiedz (rozmowa),
Rozwo6j osobisty (rozwoyj),

Satysfakcja,

Poprawianie btedow (poprawianie),

Feedback jako dar (feedback).

Dodatkowo, zastosowanie elementow technik w ramach obszaru

psychologii dyskursywnej pozwolito okresli¢ kategorie, w ramach ktérych wyzej

wymienione tematyki moga by¢ charakteryzowane:

zaimki (ja/my/on),
oceny,

cisza, pauzy,
powsciagliwose,
skrajnosci,
minimalizowanie,
wyliczanie,
ekspresja emociji,
konsensus,
szczegotowose,
zastrzezenia,
metafory,

strukt. narratywne,
mowa bezposrednia,
modalne,

dylemat stawki.
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Znaczenie niniejszej pracy dla praktyki zarzadzania wynika przede wszystkim
z dokonania reinterpretacji mentoringu biznesowego w $wietle koncepcji “praktyk
duszpasterskich” w ujeciu Michela Foucault oraz wynika z dostarczenia praktykom
zarzadzania intelektualnych narzedzi krytycznej analizy mentoringu jako punktu wyjscia
do biznesowych decyzji strategicznych dotyczacych rozwoju osobistego pracownikow.

Etap konstrukcji perspektywy metodologicznej oparty o zdaniows analize
dyskursu i technik w ramach obszaru psychologii dyskursywnej, poprzedzony
dokonanymi analizami materiatbw mentoringowych i dokonaniem obserwacji
uczestniczacych, pozwolil wyodrgbni¢ elementarne kategorie, przy pomocy ktérych
praktycy mentoringu ujmuja (postrzegaja) swoje doswiadczenie. Kategorie te moga
stuzy¢ do stworzenia kwestionariusza lub wptywaé na przygotowywanie zagadnien
poruszanych podczas wywiadow w celu dalszych badan proceséw mentoringowych
w organizacjach biznesowych w Polsce i na §wiecie.

Prezentowana perspektywa metodologiczna ma charakter interdyscyplinarny,
taczy perspektywe biznesowa, psychologiczna, socjologiczng i filozoficzng. Stanowi ona
uzyteczne narz¢dzie w perspektywie stworzenia modelu dla badah poréwnawczych na
obszarze Europy 1 poza tym kontynentem, z uwzglednieniem innej specyfiki podejs$cia
do kwestii rozwoju pracownikow w organizacji.

Zrdznicowanie stylu wypowiedzi rozmowcow w zaleznosci od danej tematyki,
nawet w trakcie jednego wywiadu, pozwala uznaé, ze wiedza na temat okreslonych
zagadnien z zakresu mentoringu jest u praktykdw mentoringu ugruntowana
i usystematyzowana. Jednocze$nie, poszczegdlne fragmenty dyskursu, niezaleznie od
osoby je wypowiadajace, tworza spojna, logiczng catos¢ (zgrupowang w ramach danego
stowa-klucza), a wiec §wiadczy to o tym, ze niektdre tematyki z zakresu mentoringu sa
wsrdd praktykow mentoringu zuniwersalizowane.

Mozna zatem skonkludowaé, ze wyniki jakosciowego opracowania danych
przedstawiajg dos¢ konkretny obraz praktyk mentoringowych oraz praktyk oporu wobec
tych praktyk.

Efektem zastosowania perspektywy metodologicznej w praktyce jest szereg
informacji majacych potencjat do sformulowania istotnych wnioskow dotyczacych

kwestii mentoringu biznesowego. Zaréwno pierwszy, jak i drugi etap badania pozwolity
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na sformutowanie szeregu konkluzji, stanowiacych swoista klamre spinajaca rozwazania
na temat reinterpretacji mentoringu biznesowego w S$wietle koncepcji “praktyk

duszpasterskich” w ujeciu Michela Foucault.

Opowiadajac zatem na gléwne pytanie badawcze pracy:

czy - i jesli tak, to w jaki sposob, mentoring pelni w biznesie rolg programu
“praktyk duszpasterskich” tak jak ujmowat je Michel Foucault?

uznaj¢ w tym kontekscie, ze

mentoring pelni w biznesie role programu “praktyk duszpasterskich”.

Skoro mentoring petni w biznesie role programu “praktyk duszpasterskich”, to tworza go
nastepujace wzorce tych “praktyk duszpasterskich”:

1. Czesto odnajdywang praktyka duszpasterska w narracjach praktykow mentoringu
byta opieka pasterza nad owcami. Opieka na w organizacji objawiata si¢ poprzez
dbatos¢ przez menedzeréw o funkcjonowanie podwladnych w organizacji, ich
rozw0j i samopoczucie. Z odkryciem tym koresponduja wyodrebnione w ramach
zdaniowej analizy dyskursu tematyki prowadzenie po pewnej Sciezce oraz
wspolne budowanie zaufania, ktore rowniez wskazuja na wystepowanie
analogicznych praktyk.

2. W narracjach praktykéw mentoringu cz¢sto zwracano uwage na cel procesow
mentoringowych. Zaréwno praktyki duszpasterskie, jak i praktyki mentoringowe,
posiadajg swoj cel. W przypadku praktyk duszpasterskich w rozumieniu Foucault
tym celem jest zycie wieczne. W przypadku praktyk mentoringowych cel jawi si¢
jako osiagnigcie przez pracownika kolejnego stopnia rozwoju badz wrecz
utrzymanie si¢ pracownika w organizacji. Brak podporzadkowania si¢ relacji
mistrz-uczen jest bowiem czynnikiem warunkujagcym utrzymanie si¢ w
organizacji. Wydaje sig, ze ten "cel" organizacyjny, albo 0soby, ktore go tworza,
moga zosta¢ przyrownane do formy istoty wyzszej, ktéra spaja relacje
mentoringowa tak jak istota Boga spaja relacje w duszpasterstwie rzymsko-
katolickim.

3. W narracjach praktykow mentoringu nadano istotng role informacji zwrotnej

(oceny zachowania jednostki, feedbacku), co mialo swodj efekt w postaci
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wyodrgbnienia w ramach zdaniowej analizy dyskursu tematyki feedback jako dar.
Rola tej szeroko opisywanej praktyki jawi si¢ jako kluczowa w okresleniu
efektywnosci mentoringu. Relacja opierajagca si¢ na rozmowie oceniajgcej
(w szczegolnym przypadku —spowiedzi) jest rowniez kluczowa w ramach praktyk
duszpasterskich.

4. Mentoring to dla jednego samorozwoj, dazenie do spetnienia pewnych planow,
a dla innych narzedzie biznesowe do osiggania celow. W zwigzku z tym
mentoring nie jest uznawany za "ludzki", nie jest "naturalny”. Jest narzucony

Z Zewnatrz.

Skoro w $rodowisku odbiorcow mentoringu biznesowego wystgpuja przejawy
oporu wobec mentoringowego programu “praktyk duszpasterskich”, to sa one
nastepujace:

1. Czesto odnajdywang praktyka oporu w narracjach praktykéw mentoringu byt
ascetyzm, w rozumieniu Foucault, a wigc “egoistyczne panowanie nad sobg”
wskutek ¢wiczeniom, jakim jednostka poddaje sama siebie, co generuje
odpornos¢ na naciski z zewnatrz. Ascetyzm w organizacji objawial si¢ nie tylko
u pracownikow nizszego szczebla (np. poprzez negowanie zalecen
wspotpracownikéw lub menedzeréow) ale rowniez u pracownikow wyzszego
szczebla (poprzez niepodporzadkowywanie si¢ zasadom organizacyjnym).
Z odkryciem tym koresponduja wyodrgbnione w ramach zdaniowej analizy
dyskursu tematyki opor wobec zmiany oraz poprawiania bledow, ktore rowniez
wskazuja na wystgpowanie analogicznych praktyk.

2. W ocenach ,,sedziow kompetentnych” czgsto wystgpuje takze inna praktyka
oporu - tworzenie wspolnot bez podziatu na osoby duchowe i §wieckie. Mozna
podejrzewac, ze zarzadzajacy organizacja celowo tworzg wrazenie wspolnoty bez
podziatu na osoby kierujace (duszpasterzy/mentorow) i osoby kierowane, aby
unikng¢ praktyki kontrprowadzenia wobec mentoréw oraz aby rozgraniczy¢

funkcje kierownicza od mentorujace;.

Mnogos$¢ oraz istotno$¢ wnioskéw wynikajacych z zastosowanej metodologii
badan, ktore tacznie wypelniaja zatozenia programu, pozwala sadzi¢, ze metoda
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»problematyzacji”/,,analityki interpretacyjnej” rozwinig¢ta przez Michela Foucault jest
uzyteczna do badania rzeczywistosci biznesowej na przykladzie mentoringu. Mozna
uznac¢ takze techniki analizy dyskursu ujete w niniejszej pracy za skuteczne dostarczenie
praktykom zarzadzania intelektualnych narzedzi krytycznej analizy mentoringu jako
punktu wyjscia do biznesowych decyzji strategicznych dotyczacych rozwoju osobistego
pracownikow.

Ograniczenia prezentowanej perspektywy metodologicznej i przeprowadzonych
badan wynikaja:

— z pracochlonnosci badan: na etapie realizacji badan niezbedne bylo dlugotrwate
zbieranie i obrobka danych, ktore dodatkowo wymagaty uzycia specjalistycznego
oprogramowania komputerowego do osiagnigcia ostatecznej formy, mogacej
zosta¢ wykorzystang do dalszych analiz,

— ze specyfiki biznesu: niektore etapy badan, takie jak obserwacja uczestniczaca
wewnatrz organizacji biznesowej, wymagaly uzycia zalezno$ci biznesowych
umozliwiajacych przekonanie decydentdw danej organizacji do udost¢pnienia
mozliwos$ci zapoznawania si¢ z procesami obowigzujacymi w danej firmie oraz
z materialami w niej wykorzystywanymi,

— ze zmienno$ci otoczenia biznesowego: niektore procesy organizacyjne, ze wzgledu
na czasochtonny proces ich opracowywania na potrzeby badania, rozrzut czasowy
pomigdzy zbieraniem i publikacja wynikéw a takze dynamike funkcjonowania
badanych organizacji, mogly w ostatecznym rozrachunku okaza¢ si¢ nieaktualne
lub funkcjonowa¢ w zmienionej formie do tej, ktora zostata opisana w niniejsze;j
pracy.

Dodatkowo, ramy niniejszej pracy nie pozwolity na dokonanie falsyfikacji hipotez
postawionych na etapie teoretycznym pracy. Zachgcam do tego innych badaczy,
kontynuator6w poszukiwania praktyk duszpasterskich na gruncie procesow
mentoringowych w organizacjach.

Dalsze poszukiwania badawcze, szukajace odpowiedzi na to, co decyduje
o funkcjach mentoringu biznesowego powinny uwzgledni¢ szersza perspektywe
badawczag — uwzgledniajacg strategie firm nakierowanie na stosowanie mentoringu
w praktyce, zatrudnienie mentoréw w ramach organizacji czy tez organizacyjny public

relations, charakteryzujagcy si¢ nawigzaniami do stosowanych  procesow
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mentoringowych. Innym z mozliwych kierunkéw dalszych badan moze by¢ przetozenie
zaproponowanej perspektywy metodologicznej na inne procesy organizacyjne majgce na
celu rozwoj pracownikéw — takie jak coaching lub szkolenia umiejetnosci biznesowych.

Praca pokazala wystepowanie w praktyce mentoringowej wszystkich, opisanych
przez Foucaulta przejawow oporu wobec ,,praktyk duszpasterskich” oraz — wprost —
wszystkich rodzajéw tychze praktyk. Sposoby funkcjonowania zidentyfikowanych
praktyk duszpasterskich w mentoringu pozwolity wyodr¢bni¢ wzorzec o charakterze
programu. Zdaniem autora wyniki pracy pozwalajg na sugesti¢, iz, z punktu widzenia
kulturowego, mentoring biznesowy mozna uzna¢ za zsekularyzowang formeg
duszpasterstwa, lub nawet szerzej, na zsekularyzowang forme¢ duchowos$ci. Na obecnym
etapie ustalen empirycznych sugestia ta ma jedynie charakter migkkiego przypuszczenia,
ktére poddaj¢ pod krytyczny osad PT. Czytelnikow 1 Badaczy, ktorzy zechca

kontynuowac (ze mng lub przeciw mnie) t¢ problematyke.
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Aneks 1 — tresci wywiadow z praktykami mentoringu

Wywiad z RZ o relacji z podwladnymi. Menedzer. Branza telekomunikacyjna.

1. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring, taki stosowany w biznesie?

RZ: Czym wedlug mnie jest mentoring stosowany w biznesie... Dobre pytanie,
generalnie mozna by chyba bardzo dlugo odpowiada¢ na nie, ale zeby nie przecigga¢ —
jest to na pewno narzedzie do osiggania celu, ale jezeli jest tylko 1 wytacznie umiejetne
stosowane. Jezeli jest nieumiejetnie stosowany to bedzie negatywny efekt. Natomiast jest
to narzedzie do osiggania celow. Tak w skrdocie bym powiedziat. I to nie kazdy jest w
stanie si¢ wykaza¢ tym, bo to tez trzeba mie¢ predyspozycje osobowe, trzeba umieé
stucha¢, 1 dopiero pdzniej, jakby na podstawie tego, mowic, aby co$ osiggnaé. To tak w
skrocie.

2. MK: Czy stosujesz mentoring w swojej pracy?

RZ: Oczywiscie. Oczywiscie. Po to sa spotkania, po to sg mitingi, po to sg rozne formy
komunikacji zeby wyshucha¢ i zeby si¢ komunikowa¢ w ten sposob zeby... Najlepie;j,
jezeli chcemy osiggnac cel, zeby nie bylo to w formie zadania, wyznaczonego — i
najgorsze jeszcze wtedy jeszcze jest jezeli nie jest to poparte jakimi$ tam wytycznymi,
tylko najlepiej jezeli osoba do ktorej trafia dany temat, sama — na wskutek tego
mentoringu — sama podjeta wyzwanie, podjeta realizacje celu i sama sobie wyznaczyta
chociazby jakie$§ wartosci do zrealizowania.

3. MK: Co w takiej relacji mentoringowej jest wedlug Ciebie przydatne, a co
mentoring moze popsu¢ — na przyklad nieumiejetnie stosowany?

RZ: Nieumiejetnie stosowany... Przede wszystkim wazne jest, aby z kazdego
wyznaczonego celu, podjetego dziatania, z kazdego dobrego, ale tez zlego wyniku,
pojawit si¢ feedback, ktory bedzie pokazywat to, Ze to co byto omawiane jest pozniej
wykorzystane do tego, zeby zrozumie¢ co si¢ wydarzylo, jakie mechanizmy
zaistniaty. Jezeli kto§ nieumiejetnie bedzie stosowal mentoring, to po prostu bedzie
wychodzit z pozycji sity jakbym to nazwalt, czyli ,,ja wiem lepiej, ty si¢ na tym nie znasz,
jak cos$ si¢ schrzanilo, nie wyszlo, no to generalnie, to pewnie jest twoja wina, bo ja ci
mowitem, ze mialo by¢ inaczej”, 1 to jest ta zta strona.

4. MK: A czy zauwazyle§ w przeszlo$ci jakie$s przejawy oporu wobec mentoringu,
wobec tej relacji?

RZ: Do zalezy od osoby, do ktorej to trafi, jezeli osoba jest zablokowana... Najgorsze,
co moze by¢, jak wchodzimy w relacje taka, ze kto$ dostaje informacje, ze jest jakis
projekt, ze jest jaki$ temat, ze sg jakie$S wartosci do zrealizowania, i zanim zacznie
podejmowac dziatanie, to juz si¢ ukierunkowuje na to, ze ,,nie, to si¢ nie da, przeciez to
jest bez sensu, to si¢ nie da, ja juz méwilem, ze tak si¢ nie robi!”. Takie osoby,
tacy detraktorzy, sa z gory ustawieni na ,,nie”, no to tutaj, nawet jak si¢ duzo nagadamy,
wyjasnimy sobie, zanalizujemy, przewidzimy skutki, to... Zdarzato si¢, zdarzato si¢. Ale
bardzo rzadko, dlatego ze takie osoby w organizacji i tak dtugo nie przetrwaja po prostu,
otwarto$¢ na wynik jest podstawowa cecha, ktora pozwala osiggnac sukces.

5. MK: Czy uzywasz mentoringu poza organizacja, w zyciu prywatnym?
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RZ: ($miech) To czasami wchodzi w krew, ale bardzo rzadko. Czasami jak chcesz
osiggna¢ jaki$ cel na plaszczyznie prywatnej, negocjujesz, nic wiem — Kupujesz
samochod - to zaczynasz wymysla¢ rzeczy, ktore moglyby Ci pomoc w osiaggnigciu
swojego celu, no 1 wtedy zaczynasz wykorzystywaé te narzedzia, ktore masz
»zawodowo” w glowie.

6. MK: Czy miale$ taka relacje mentoringowa, w ktorej Ty byle$ osoba ,,podlegly”
mentorowi?

RZ: Oczywiscie, no oczywiscie. Przeciez kazdy ma przetozonego.

7. MK: Czyli dzialo sie¢ to z jakim$ przelozonym?

RZ: Doktadnie. W zyciu prywatnym raczej nie, bo to nie sg proste rzeczy. Tego si¢ nie
nabywa, pdjdziesz na szkolenie i Ci powiedza zrdb tak tak tak, a potem jak nie masz
plaszczyzny zawodowej zeby to potrenowac, to to zanika, albo si¢ w ogdle nie rozwija.
Musi byt ptaszczyzna zawodowa zeby si¢ to rozwijato, trenowato, i aby miato grunt do
wzrostu po prostu, te umiejetnosci.

8. MK: A jakie emocje odczuwasz, kiedy kto$ wobec Ciebie stosuje mentoring?

RZ: Chyba... nigdy si¢ nad tym nie zastanowitem, jakie emocje odczuwam, ale chyba
zaczalbym otwarcie rozmawia¢ i mowié, ,.stuchaj, chyba si¢ dogadamy, bo widze, ze
chcemy osiagna¢ wspdlny cel”. Tak mi si¢ wydaje, nigdy si¢ nad tym nie zastanowitem
tak naprawdg, to chyba ptynnie przychodzi.

9. MK: Czy przypominasz sobie sytuacj¢, kiedy kto§S wobec Ciebie stosowal
mentoring — ustalmy, ze w organizacji — a u Ciebie pojawil si¢ sprzeciw wobec takim
praktykom?

RZ: Oczywiscie, ale ten sprzeciw musi by¢ poparty innym rozwigzaniem danego tematu,
w ktérym ten mentoring si¢ pojawit. Nie moze byc¢ ,,nie bo nie”, ,,nie bo nie” to jest na
przyktad w kwestiach spozywczych: ,,dlaczego Pan nie chce tego kupi¢? Nie, bo nie”, a
w zyciu takim zawodowym, profesjonalnym, nie wystepuje stowo ,,nie bo nie”, tylko
,nie, dlatego, ze”.

10. MK: Chcialbys co$ od siebie na koniec powiedzie¢ na temat mentoringu, moze
cos sie pojawilo nowego?

RZ: Moze to, Ze nie wolno tez przesadzac, z mentoringiem.

11. MK: W jaki sposob, o czym mowisz?

RZ: Zeby to nie byto jedyne narzedzie, bo to wyklucza cztowieczenstwo. Czasami trzeba
widzie¢ rozne strony.

Wywiad z MT o relacji z przelozonvmi. Menedzer. Branza IT.

12. MK: Czy bedziemy dzisiaj rozmawia¢ o relacji z przelozonym, czy
podwladnymi?

MT: Do tej pory, z mojego doswiadczenia, zawsze bylem bardziej w tej roli
podwladnego, w stosunku do przetozonego, gdzie obserwowatem go i gdzie§ on tam
ksztaltowat moje zdolnosci, moje kompetencje, jesli chodzi o wykonywana prace i
rozwoj osobisty, natomiast docelowo duzo bardziej interesuje mnie ten drugi obszar.

13. MK. Opisz swoja typowa relacje z szefem.

MT: ...ale... wjakim sensie...? Taka codzienna, jak wyglada nasza wspolpraca, to masz
na mysli?
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14. MK: To bardzo generalne pytanie, ale co Ci przychodzi na mysl, jesli chodzi o
relacje z szefem?

MT: Pierwsza mys$l jaka mi przychodzi to stowo ,,dobra”, a drugie stowo to: ,,oparta na
zaufaniu”. W obu stronach. I mysle, ze jest to tak naprawde podstawa relacji, zeby ta
wspotpraca wygladata efektywnie — tak, to wtasnie kwestia zaufania obu stron do siebie.

15. MK: Jak to zaufanie si¢ przejawia?

MT: Moze inaczej — nie wiem, czy to mozna tak powiedziec¢, ze si¢ ,,przejawia”, ale po
prostu budowanie takiej relacji, w taki sposob, ze pracownik wie, ze jak przyjdzie do
szefa z problemem, to nie zostanie od razu na ,,dzien dobry” zganiony za ten problem,
tylko raczej wysluchany, zrozumiany, problem zostanie dostrzezony i jako$ ten szef
pomoze mu go rozwigzaé. Z drugiej strony, no wilasnie... to samo w drugg strone. Osoba
bedaca w pozycji szefa inaczej wspotpracuje z ludzmi, z ktorymi wie, ze kto§ tam mu nie
Sciemnia, tak mi si¢ wydaje... Nie probuje go wykorzystaé, nie probuje
zamydli¢ rzeczywistosci, tylko po prostu — jak wie, ze w czyms$ jest dobra, co$ dziala nie
tak — to po prostu przychodzi, zwraca uwage, rozmawia o tym, probujac temat, problem,
zaadresowa¢. Nie ma czego$ takiego, ze probujemy siebie nawzajem oszukaé czy
udawac, ze problem6w nie ma, dlatego, ze boimy si¢ konsekwencji tych rzeczy.

16. MK: Mowisz o relacji optymalnej, jaka powinna by¢, czy takiej, jaka Ty
doswiadczale$?

MT: Mowie¢ o takiej, jaka powinna, by¢, i o takiej, jaka ja uwazam, ze posiadam ze
swoimi przelozonymi.

17. MK: Czy wedlug Ciebie jest mentoring?

MT: (Pauza) Czym jest mentoring... Mentoring to przekazanie pewnej wiedzy, ale nie
takiej $cisle zwigzanej z wykonywanymi zadaniami i z wykonywang praca w ramach
firmy/organizacji, tylko bardziej z tym, jak si¢ zachowywac, jak podejmowac decyzje, w
jaki sposob mysle¢, na jakie rzeczy zwrdci¢ uwage ktore dla nas mogg si¢ nie wydawac
oczywiste, albo gdzie$ tam dalej rozwija¢ zar6wno zawodowo, ale takze jako po prostu
»czlowiek-jednostka”. I to czgsto jest oparte... znaczy, moim zdaniem powinno by¢
oparte na takim swobodnym dialogu, i jest to relacja de facto dziatajgca w dwie strony, bo
zarOwno mentoring — aby fajnie dzialal, to powinna by¢ warto$¢ dodana zaréwno dla
osoby bedace] ta ,mentorowang”, czyli otrzymujacag gdzie§ tam wlasnie to
doswiadczenie, ten feedback, pewne obserwacje, sugestie, bo to nie moze by¢, nie
powinno polega¢ na takiej zasadzie, ze ,musisz zrobi¢ to, to 1 to”, tylko bardziej
zmuszeniu nas, osoby mentorowanej... oczywiscie zmuszeniu nie dostownie, ale... do
pewnej refleksji do pewnych zmian, analizy pewnych rzeczy, ale tez i w druga strong —
taka osoba ktora jest ta osobg mentorowang, tez powinna rozmawia¢ ze Swoim mentorem,
1 mysle¢ jak ona, mowi¢, jak ona widzi pewne rzeczy, jakie ma wyobrazenie na temat
pewnych spraw, z czym si¢ spotyka w swojej codziennos$ci, bo to czgsto sg rzeczy
otwierajace oczy dla tych osob ktore sg mentee. To raz. Osoby, ktére z poziomu tego
czym si¢ dzisiaj zajmujg, moze juz nie dostrzegaja, nie majg z nimi na co dzien do
czynienia.

18. MK: Uzyles takiego stowa ,,zmuszenie”. Jak mowisz, czasami w relacji
mentoringowej dochodzi do zmuszenia do pewnych zachowaé, czy maglbys$ to
jeszcze rozwing¢?

MT: To stowo, niefortunne, mozne, niedostowne... Wydaje mi si¢, ze w przypadku
kazdej takiej zmiany, pewnego wyj$cia, poza nasze utarte schematy, poza to, co robimy
codziennie, do czego jestesmy przyzwyczajeni, pojawia si¢ gdzie§ opdr na poziomie
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takiej pod$wiadomosci, ze trudno nam si¢ przestawi¢ na inny sposoéb myslenia w
niektorych sprawach, postrzegania rzeczywistosci, i mysle, ze to jest taki najczestszy
op6r. Natomiast, jesli mowimy o takim typowym mentoringu, to wydaje mi sie, ze
wlasnie duzo zalezy od podejscia tej osoby, ktora otrzymuje mentoring, no bo jesli ona
sama widzi, chce co$ zmieni¢, no to bedzie si¢ to zmieniato. Mentoring nie moze by¢
czyms, co jest oparte na przymusie bezposrednim, tylko to jednak jest relacja, ktora
powinna si¢ opiera¢ na w ogole checi tej osoby, ktora ten feedback odbiera, na zmiang,
do zmiany, tak? I o ile moze by¢ trudno podswiadomie si¢ przestawic, na pewne rzeczy,
do pewnego myslenia, do pewnego innego sposobu robienia, zalatwiania spraw,
to gdzie§ tam to moze by¢ z korzyscig. Nawet jezeli nie, to mysle, ze takie
osoby, ktore gdzies tam juz w tej relacji mentoringowej uczestnicza, to majg tez na tyle
otwarte glowy, ze... powinny mie¢... ze jesli one same si¢ nie zmienig, to pomoze im to
zrozumie¢ co si¢ dzieje w przypadku innych osob, ktére te sprawy moga dotyczy¢, i
dlaczego gdzie§ ich partnerzy, np. w organizacjach reaguja w ten, a nie inny
sposob, chociaz dla nich to si¢ do tej pory wydawato kompletnie irracjonalne.

19. MK: Jak wedlug Ciebie mozna oceni¢ efekty relacji mentoringowej, jakie
wskazniki o tym mowia?

MT: Masz na mysli, czy ten mentoring jest skuteczny, przynosi jakie§ cele, ktore
byty gdzie$ tam zalozone?

20. MK: To tez jest dobre pytanie, zatem mentoring jest nakierowany na jakis cel?
MT: Mysle, ze warto wiedzie¢, po co si¢ ten mentoring robi. Robi si¢ go, zeby rozwijac
si¢ jako osoba, ale trzeba wiedzie¢ jaki tego bedzie cel, nie wiem — chcemy rozwijac nasze
kompetencje ,,mi¢kkie”, czy moze chodzi o to, jak si¢ zaczac porusza¢ w organizacji, jak
si¢ odnajdywa¢ w organizacji. Kto$, kto si¢ decyduje na mentoring, robi to — nie
ukrywajmy — tez w celu osiaggnigcia pewnych korzysci, tak? I tak osoba, ktora jest
zainteresowana mentoringiem, powinna wiedzie¢, co tak naprawde¢ chce osiagna¢, za
pomoca tego... (pauza) No, jakby nie patrze¢, pewnego narzedzia rozwoju osobistego.
21. MK: Jak  dobrze rozumiem, cel mentoringowy wyplywa  z
osoby mentorowanej?

MT: Ja mysle, ze ten cel powinien by¢ wypadkowa obu o0séb. Osoba mentorowana
powinna wiedzie¢ co chce osiggnaé, a mentor powinien by¢ osoba, ktora si¢ z tym celem
zgadza 1 faktycznie pomoze, pomoze w osiagni¢ciu danego celu. Czyli, tak naprawde,
ustalenie co bedzie konkretnym celem tego mentoringu, to si¢ odbywa na samym
poczatku wspoélpracy, czy potencjalnej relacji mentoringowej, miedzy mentorem a osobg
mentorowang.

22. MK: Jak — poza organizacja — w Twoim zyciu funkcjonuje mentoring?

MT: (pauza) Poza miejscem pracy... (pauza) Szczerze... nie zaobserwowatem zadne;j
takiej relacji... Dzisiaj. Takiej relacji na co dzien. Na pewno, jak spojrzymy tam dalej w
przeszto§¢, to mozna powiedzie¢, ze relacja z rodzicami jest taka forma takiego
mentoringu, tak? Mowimy o tym ,,wychowanie” mtodej osoby, ale tak naprawde caly
cykl wychowywania dziecka to jest pewien sposob odkrywania jego potencjalu i
rozwijanie tej osoby, aby wkroczyta w dorosto$¢, z jak najlepszym zestawem cech,
kompetencji, ktére potem pomoga jej w codziennym zZyciu w przyszitosci. Natomiast,
nigdy nie korzystalem potem, w ramach takiego codziennego Zycia z jakich$§ tam
prywatnych sesji mentoringowych, gdzie np. komus si¢ ptaci za takie ustugi, i r6znych
takich powiedzmy ,,programow”, ktore si¢ czesto tez pojawiaja. Raczej, jesli chodzi o
mentoring, to w ramach rozwoju zawodowego.
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23. MK: Jakie emocje odczuwasz bedg relacji mentoringowej?

MT: (pauza) Mysle, ze przede wszystkim... Emocje, ha! Dobre pytanie... Przede
wszystkim...

24. MK: Mozemy przypomniec sobie jaka$ konkretng sytuacje...

MT: Satysfakcje. Z tego, ze moge z kim$ tam po fakcie rozmawiaé, ze dostaje jakis. ..
Kto$ si¢ ze mng dzieli doswiadczeniem, swojg wiedzg i1 radami. Na pewno
tez czuje bardzo duze poczucie odpowiedzialnos$ci, zeby dobrze skorzystac z tego czasu,
ktory mi dana osoba poswiegca, zeby faktycznie tego nie zmarnowac, te rady, ktore
otrzymam, one faktycznie, zaczn¢ si¢ do tego stosowal, czy po prostu zapamigtac i
wiedzie¢ o pewnych aspektach. To, jesli mowa o uczuciach, to powiedzmy takie dwa
glowne.

Wrywiad z KK o relacji z przelozonymi. Ekspert. Branza telekomunikacyjna.

25. MK. Opisz swoja typowa relacje¢ z szefem.

KK: Ale obecng czy taka jakbym chcialt?

26. MK: Chodzi o relacje, ktora rzeczywiscie doSwiadczasz.

KK: Generalnie to dodam, ze w obecnym zespole u szefa jestem jakie$ 8-9 lat, zeby to
bylo jakie$ odniesienie, relacja jest tutaj oparta juz na duzym zaufaniu, mato jest takiej
kontroli, jezeli chodzi o powierzone zadania, raczej musze¢ zrobi¢ jakas gotowa
prezentacje, albo gotowa czg$¢ projektu, ale nie ma takiego codziennego odpytywania,
czy co$ zrobitem co zrobitem, itd., takze raczej sobie bardziej ufamy. Jestem juz
rozliczany z catosci projektu. Relacja — zaufanie, luzna atmosfera w zespole, jestem
ogoblnie na plus — zadowolony.

27. MK: Czym wedlug Ciebie jest to zaufanie, czym si¢ przejawia w relacji z
szefem?

KK: No wlasnie tym, Ze jak powierzono mi jakie$ zadanie, ktorego wykonanie trwa dwa
miesigce to nie musz¢ go raportowac codziennie, moge sobie ta prace roztozy¢ zebym to
generalnie ja czul si¢ z tym dobrze, czyli albo od razu zaatakowat, pozgtaszat wymagania
do IT, albo trochg¢ poczekat 1 pierwsze dwa tygodnie nic z tym nie zrobit, to tez nie bedzie
zle, jakby szef wie, ze catos¢ bedzie dowieziona. To jest to zaufanie.

28. MK: A w jakich aspektach Twojej pracy dochodzi do takiej relacji
z przelozonym ktora wymaga bezposredniego kontaktu?

KK: Rzadko, generalnie.

29. MK: W jakich sytuacjach dochodzi do koniecznosci Waszego kontaktu,
rozmowy?

KK: Obecnie to generalnie rzadko si¢ kontaktujemy, czgstotliwos¢ ulegta zmniejszeniu,
tylko jak sg jakie$ grube tematy, jakie§ zmiany w organizacji, jakie$ plotki, kiedy firma
ma kogos$ kupi¢, czyli cata organizacja jak jest w to zaangazowana, to szef moéwi CO on
wie, co moze powiedzie¢, czy sg jakie$ zagrozenia dla pracownikow.

30. MK: OK, czyli taka relacja polega na przekazaniu jakichs informacji od szefa,
tak? Czy co$ jeszcze w przypadku tych ,,grubych tematéow” sie dzieje, oprocz
przekazania informacji?

KK: Znaczy no dostajemy jaka$ informacje na przyktad, ze na dzien dzisiejszy nas nie
dotkng jakie$ zmiany, albo ze bedzie premia roczna...
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31. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

KK: Wedlug mnie to sg jakie$ krotkie sesje, spotkania, najlepiej w cztery oczy, aby
porozmawia¢ sobie o pracy,i w jaki sposdb  teoretycznie t¢  prace
mozna wykonac¢ lepiej albo inaczej. Albo postawa moze tez np. moja w pracy, np.
,»stuchaj, musisz by¢ na spotkaniu troche¢ bardziej asertywny”, albo ,,sluchaj, musisz na
spotkaniu wigcej proponowac zrobi¢”, czyli taka korekta zachowania, generalnie my nie
widzimy co sobg czasami reprezentujemy i mozemy si¢ tez zablokowac, by¢ albo
za migkcy, albo nic nie zmienia¢ w procesie, bo tak dobrze, itp., tacy jesteSmy
zabetonowani.

32. MK: Czy takie reakcje, Ze czasem jesteSmy zabetonowani, ze czasem nie widzimy
pewnych kwestii, to z czego one moga wynika¢?

KK: Z rutyny, z czasu, z tego, ze po prostu nie chcemy sobie doktadac¢ roboty.

33. MK: Wspomniales, Ze mentoring polega m.in.na tym, ze
przelozony pokazuje, ze musisz robi¢ pewne rzeczy inaczej. Uzyle$ slowa, ze co$
musisz robi¢. W jaki sposob to rozumiesz? Czy jeste§ zmuszany do zmiany
zachowania?

KK: Nie, raczej mentoring w moim wyobrazeniu jest bardzo pozytywny i musi to robi¢
osoba, ktora ma wiedz¢ na ten temat, w jakis sposob taki fajny, nie, ze mnie wezmie do
salki i zacznie mowi¢ ,.ej, ty, na tych spotkaniach to jeste$ jak beton...”, tylko by
powiedziat ,,Stuchaj, K., wezmy, moze datoby si¢ co$ zrobi¢, oni zrobig co$ dla nas, my
zrobimy co$ dla nich, moze wrzucimy to w cele roczne”, musialby to wilasnie...
mentoring musi by¢ fajny, musi by¢ przyjemny i musi by¢ motywujacy, a nie na zasadzie
takiej typowej ,,zjebki”. Nie, chodzi o taki mentoring fajny, zeby mnie zaciekawit, zeby
mi si¢ lampka zapalita ,,no wlasnie, zamulam, moze by trochg by trzeba byto wigcej...”.

Wywiad z MU o relacji z przelozonymi. Menedzer. Branza konsultingu.

34. MK: Opisz swoja typowa relacje z szefem.

MU: Moja bezposrednia przetozona to osoba, ktéra mnie $ciggne¢la do firmy, generalnie
to przez to, ze mamy taki tryb pracy — to jest firma doradcza — ona jest moim
bezposrednim przetozonym ogoélnie, jesli chodzi o jakie$ oceny ogdlne, wnioskowanie o
podwyzki itd., ale na kazdym projekcie dostaj¢ nowego szefa. No wiec jak z ta osobg
pracuje, no to rzeczywiscie, jesli chodzi o takie migkkie rzeczy, no to wiem, Ze jak tam
cos ,,skopie”, no to jestem kryta, ale sg tez takie osoby, ktore... no przy klientach tak
naprawde, podwazaja to co robig ich podwladni, wigc z takimi tez si¢ stykam.

35. MK: A czego Ty oczekujesz od relacji z przelozonym?

MU: Feedbackow — na pewno, jasnych komunikatow, co nie jest takie oczywiste, no i
wlasnie takiego wsparcia, takiego spokoju, ze zostawiamy za drzwiami jakie§ swoje
sprawy, nie wywlekamy tego przy klientach.

36. MK: | jak taki feedback u Ciebie zwykle przebiega?

MU: Po wykonanym zadaniu, albo po ukonczonym projekcie, podsumowujemy kazdy z
etapow, oczywiscie jesli przetlozony ma che¢ takiego podsumowania, bo nie kazdy ma
cheé, nie wszyscy uwazaja, ze to jest potrzebne, ale jak juz do takiego feedbacku
dojdzie, no to pytam jakby ktore rzeczy wyszlty OK, ktore byly stabo zrobione, ktore
moglyby by¢ lepiej, albo co zaj¢to wigeej czasu niz powinno.
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37. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

MU: Mentoring to wedlug mnie... bardziej... no to takie... wsparcie w migkkich
kwestiach rozwojowych. No wtasnie przetozony ktory mnie $ciggnat ma dla mnie miano
mentora, no wilasnie: pomaga, jest osobg, z ktdora moge na tematy prywatne tez
porozmawiac, wybra¢ §ciezke rozwojowa. Kazdy projekt jest o czym$ innym. On jakby
pozwala ukierunkowac i on jako mentor akurat podpowiada o co moge walczy¢, i troche
walczy za mnie. Rozmawia o podwyzkach itd.

38. MK: W jaki sposob doswiadczasz mentoringu w swojej pracy?

MU: Kwestia ocen rocznych. Na koniec roku kazdy dostaje oceng od menedzera, i tutaj
dostatam negatywng opini¢, z ktorg si¢ nie do konca zgadzalam, i wtasnie, 1 moja
przetozona przegadata ten temat w moim imieniu, zgadzala si¢, ze to byla
niesprawiedliwa ocena, nie mozna mnie bylo kara¢ za co nie mialam obowigzku.
Skonczyto si¢ to tym, ze dostalam awans. To jest jeden z kluczowych sukcesow moje;j
wspoélpracy z mentorem.

39. MK: Mentoring bardzo czesto wigze si¢ ze wsparciem, tak?

MU: Tak.

40. MK: Czy widzisz przyklady relacji mentoringowych, w ktorych jest opor wobec
praktyk?

MU: To sg sytuacje takie, ze mentor zleca zadania, za ktore on jest odpowiedzialny,
przyjmuje benefity z dobrze wykonanego zadania na siebie, a osoby ktore sg jego
podwladnymi, sg przyblokowane.

41. MK: ZaleznoS$ci mentoringowe prowadza do takiego przyjmowania nie swoich
sukcesow?

MU: Tak, nie doswiadczytam takiego na szczgscie.

42. MK: Czy poza organizacja w Twoim zyciu funkcjonuje mentoring?

MU: Bytam kiedys na mentoringu w firmie X, i program polegal na tym, ze kazdy mentor
z firmy X byl mentorem dwoch dziewczyn, gldwnie spotykatly si¢ z nami na kawe, 1
motywowaly w pracy i rywalizacji damsko-meskiej, 1 to wygladato tak, ze dostawato si¢
oferte pracy. To byto lepsze niz taka wieloetapowa rekrutacja. To byto mocno na plus,
taka znajomos$¢ bardziej osobista.

43. MK: Jakie emocje odczuwasz bedac w relacji mentoringowej?

MU: Z ta moja najblizszg osoba, przetozong, w sumie si¢ przyjaznimy i przyjazniliSmy
si¢ zanim przysztam do pracy, naprawde trudno mi o tej relacji mysle¢ inaczej niz
przyjazn, z innym dyrektorem — czyli szczebel wyzej — pracowatam jaki$ czas, byt
mentorem, kiedy przychodzitam do dziatu, i tez bardzo pozytywne do$wiadczenia, bo
pomogt do przejscia migdzy dzialami w tagodny sposob, nie wiem jak konkretnie
nazywac.

44, MK: Czy zauwazylas jakie§ przejawy oporu, u ludzi ktorzy sa w relacji
mentoringowej, np., w takiej jak wspomniala§ wczesSniej, gdzie ma miejsce
»przywlaszczenie” sobie cudzych sukcesow?

MU: No wilasnie zupelnie tego nie rozumiem, ale godza si¢ na to, delikatnie sugerujac
osobie, ktora to wykorzystuje, ale nie jest to w taki mocny sposob, np. mail, tylko jakas
drobna sugestia, czego zupehie nie rozumiem. Jak pdjdzie mailowo bedzie §lad, ze kto$
si¢ sprzeciwil 1 bedzie mozna wtedy o co$ walczy¢. A w innym wypadku no to...

45. MK: Jakie jeszcze, oprécz maila, inne przejawy oporu bylyby adekwatne w tej
sytuacji?

MU: Rozmowa z jeszcze wyzszym przetozonym, ktory stawia cele przetozonym.
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Wywiad z KM o relacji z podwladnymi. Menedzer. Branza konsultingu.

46. MK: Opisz, prosze, typowa relacje z podwladnymi.

KM: Wprowadzajac do catosci, od ogotu do szczegdhtu proponuje, zebysmy przeszli, bo
tak bym chyba proponowat, pracuj¢ w audycie, jestem menedzerem w dziale doradztwa
1 audytu biznesowego, i pod soba mam na obecng chwile 12 0s6b. Te osoby maja ze mng
relacje bardzo rézne, bo maja rdzne stanowiska. Inna relacja jest z juniorem, ktory jest na
dole open space’u, a inna z seniorem, ktory jest jakby na gorze tego open space’u.

47. MK: Czego oczekujesz od relacji z podwladnymi?

KM: Jesli chodzi o moje oczekiwania, one idg w gore wraz z poziomem stanowiska. Na
dwanascie osob, ktore sa pode mng, osiem sg od poczatku mojej kariery w firmie. Przez
ostatnie dwa lata tylko jedna osoba mi odeszla z zespotu, wigc ta rotacja jest bardzo mata.
Wydaje sie, ze wszystko jest OK. Jesli chodzi o to, czego oczekuj¢ na dzien dobry, chodzi
o to, zeby kazdy byl zaangazowany. Jezeli widzg, ze trafiam na lenia, albo kogo$ kto
lawiruje, to niestety, ale si¢ pozegnamy i to bardzo szybko. To co oczekuje od takiej
osoby to takiej otwartosci na to, ze ja jej dam komplet informacji, komplet
wiedzy, ktora on potem wykorzysta do pracy. Nie trzeba wywazaé otwartych drzwi,
wymysla¢ kota od nowa, tylko od dostanie komplet, ale chcialbym, zeby, no, z
zaangazowaniem do tego podszedt no i plus do tego liczy si¢ dla mnie taki troche... zmyst
kombinowania, czyli zeby si¢ nie poddawac, ja to musz¢ widzie¢ czy dana osoba si¢ nie
poddaje i nie mowi “no trudno, co ja mam teraz zrobi¢?”, tylko zeby tez kombinowata 1
zeby byta w stanie szuka¢ tych rozwiagzan. No i to jest dla mnie wiasnie to. Jesli chodzi o
nasze relacje to oczekuje otwartosci, gwarantuj¢ z drugiej strony to samo, jak mi si¢ co$
nie podoba, co$ nie jest super, to to powiem. | nie czekam z tym na jutro, pojutrze, tylko
po prostu o tym moéwig. Jesli cos$ jest nie tak, to tez chciatbym wiedzie¢, ze co$ jest nie
halo, 1 Zeby ta osoba powiedziata mi o tym. I wtedy te problemy chcialbym, aby byty
szybko rozwigzywane, a nie, aby odktadaty si¢ miesigcami.

48. MK: Kilkakrotnie wspomniale$ o otwartosci, czy moglbys poszerzy¢, co to jest
wedlug Ciebie?

KM: Wiesz co, to jest takie de facto méwienie po prostu prawdy, nie chowanie niczego
pod dywan, wykladanie wszystkiego na stot, no i1 nie czekanie z tym, nie? Odpowiedz
wolalbym ustysze¢ taka, jaka faktycznie jest, a nie taka, zeby dobrze wygladala.

49. MK: A co jest wedlug Ciebie przeciwienstwem otwartosci, co moze by¢
przejawem oporu wobec takiej relacji?

KM: Przejawem oporu bedzie klamstwo, jakie$ tam rzeczy dotyczace btedow: jesli ktos
popetni btad, to ja nie mam problemu, zeby ktos przyszedt, powiedziat “no stuchaj to jest
zle, musimy to poprawi¢” to OKD, jako cata druzyna bierzemy za to konsekwencje,
musimy to poprawi¢, dla mnie przejawem tego braku otwarto$ci bytoby to, ze kto$ by to
ukryl, 1 mial nadzieje, ze to si¢ nie wyda. Bo zawsze si¢ wyda. W naszym zawodzie
zawsze si¢ wyda. Plus, brakiem otwartosci byloby dla mnie to, jakby kto§ mi przekazywat
jakie$ lewe informacje pt. nieprawd¢ na temat innej osoby, ze co$ si¢ tam wydarzylo, ale
méwimy, ze wszystko jest OK. To by bylo dla mnie takim oporem.

50. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?
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KM: Mentoring? To takie troch¢ prowadzenie osoby po tej $ciezce, ktérg ja juz
przezytem. osoby, ktéra jeszcze troche nie ma pojecia, jak ta $ciezka wyglada. No i teraz,
kiedy osiggamy jakie$ tam... kiedy okreslamy, gdzie ta osoba ma doj$¢ i z perspektywy
audytu, np. do poziomu biegltego rewidenta, i tez osoby z poziomu praktykanta do
poziomu seniora, ja doskonale wiem co ona musi zrobi¢ zeby to uzyskaé, czyli
jaki skill musi naby¢ zeby moc to robi¢, jak musi si¢ rozwingé - bo pamigtajmy ze w
naszej pracy to nie tylko kwestia takiego knowledge typowego, takiej
wiedzy merytorycznej, ale jest to masa umiej¢tnosci migkkich i rozmowy z klientem
ktére s3 wazne po prostu, bez umiejetnosci migkkich dobrym seniorem si¢ nie bedzie,
wiec dla mnie ten mentoring to jest takie... po pierwsze, komunikowanie si¢ z ta osoba,
pokazywanie jej co bedzie za chwile, pokazywanie jej, co bedzie za trzy kroki dalej, jak
ja to widze, ale tez pytanie drugiej strony jak ona to widzi, z jej perspektywy. Ja moge
tez czegos nie widzied i chciatbym skorzystac z innej perspektywy.

51. MK: Jak, wedlug Ciebie, mozna oceni¢ efekty relacji mentoringowe;j?

KM: To nie jest na pewno zerojedynkowe, ze juz wida¢, ze jest OK albo nie. Dla mnie
widocznym znakiem, Ze juz kto$ wszedt na level wyzej, jest to, ze jak ja co$ thumaczg
danej osobie, osoba ta jest w stanie wytlumaczy¢ innej osobie. To jest taki namacalny
dowod, ze weszlo, ze widaé, ze to dziala, i wida¢, ze idziemy do przodu. Drugim
momentem, w ktorym widze, ze to dziata, to jest zrobiona robota. Wtedy widze, ze jakos¢
roboty, ktorg kto§ mi dostarcza, jest taka, jak ma byc¢.

52. MK: W jakich przypadkach widzisz, ze ta relacja mentoringowa nie przynosi
efektu.

KM: Nie ma progresu. A progres w mojej robocie jest bardzo zauwazalny. Jak nie widzg
zadnego progresu, a najczgsciej wynika to z tego, ze si¢ komus$ po prostu nie chce 1
mysli, ze to przyjdzie samo z siebie — no nie przyjdzie. Wtedy, jak nie widzg tego
progresu, albo kto$ nie jest w stanie skomunikowac si¢ z druzyna, to widze, Ze jest co$
nie tak. Gdzie$ w tej rozmowie si¢ zgubilismy, i albo poszta zta instrukcja — to moze si¢
zdarzy¢ — albo si¢ nie zrozumieli$my na jakims$ etapie, albo po prostu ta osoba zlata temat,
zatem moj mentoring byt niemotywujacy dla tej osoby. Bo motywacja tez ma kluczowe
znaczenie.

53. MK: Wspominales o takiej biernosci, ze widzisz, ze praca si¢ nie posuwa, ze stoi
w miejscu. Czy przypominasz sobie sytuacje, w ktorych ta osoba komunikowata Ci,
ze coS jest nie tak?

KM: Jesli chodzi o senioréw, to moge powiedzie¢, ze rozmawiam z nimi przynajmniej
raz dziennie. Jesli chodzi o asystentow, to ze trzy razy w ciggu tygodnia, jesli chodzi
praktykantéw, to jest raz w tygodniu, mysle, ze mozemy to w takim zakresie uja¢. Wiec
jezeli kto$§ mi przychodzi, jezeli w ogdle kto§ mi przychodzi tak osobno ..no, stuchaj tu
mam problem”, albo ..co$ jest nie tak”, to jest temat, ktory musi by¢ rozwigzany jak
najszybciej. No bo to jest cos, co czesto powoduje stopa u tej osoby. Inne sytuacje sa
takie, kiedy ja przychodze i pytam jak tam, co tam, i nagle si¢ okazuje, no dobra a tutaj... i
nagle si¢ okazuje, ze jest jakis temat. Co do tej biernosci, no to czasami jest taka kwestia
zmgczenia materiatu, bo ta robota jest wymagajaca. Wiadomo, ze nie jesteSmy w stanie
funkcjonowac na 200% obrotdéw przez caly rok. No nie da si¢. Stad wynika ta biernos¢.
Moim zadaniem jest to, zeby im si¢ na tyle mocno chcialo, zeby ta efektywnos¢ byta
ponad 100%.
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54. MK: Gdzie wedlug Ciebie lezy granica miedzy takim typowym stosunkiem
stuzbowym pomiedzy przelozonym a podwladnym, a mentoringiem? Gdzie zaczyna
si¢ mentoring?

KM: Gdzie si¢ zaczyna... gdzie si¢ zaczyna to tatwo powiedzie¢, bo od wejscia do firmy.
To jest poczatek. A gdzie si¢ konczy... To jest juz trudno sprawdzi¢, bo granica jest
niewyrazna. Jakby... zarowno te osoby, ktére sa ze mng w pracy, nie zawsze
rozmawiamy tylko na tematy firmowe, bardzo czg¢sto tez dobrze si¢ razem bawimy,
I mysle, ze wszyscy sg z tego tytutu zadowoleni, myslg, ze to tez powdd, dla ktorego
wszyscy si¢ otwierajg troche bardziej, 1 mysle, ze tej granicy mentoringowej to nie ma
tylko wtedy, kiedy robimy jakie$ rzeczy prywatno-rozrywkowe. To wtedy mentoringu
nie ma.

55. MK: Utozsamiasz mentoring z calo$cia relacji stuzbowej?

KM: Tak, bo dla mnie ten mentoring to nie jest tylko nauczenie ich wiedzy, ale to tez
nauczenie ich pewnego rodzaju— moze nie stylu bycia, to zle stowo — ale
pewnego rodzaju podejscia do tematu, tak jak mowilem na poczatku— szukanie
rozwigzan, a nie poddawanie si¢. Pokazanie innym przyktadu tez, no bo pamigtajmy —
zal6zmy senior bedzie tez olewal tematy, no bo jego praktykant ma pelne prawo
powiedzie¢ — skoro ten na gorze, zarabiajacy dwa razy wigcej ma wszystko w dupie, to
ja tez moge mied. I to dziata tak samo na poziomie menedzera i seniora. W tym zakresie
dla mnie to jest cata relacja.

56. MK: Jakie mocje odczuwasz bedac w relacji mentoringowej?

KM: Dobre pytanie. Odczuwam satysfakcje. (pauza)

57. MK: Satysfakcje. CoS$ jeszcze?

KM: Zdecydowanie satysfakcja. Jezeli jest tam trud wlozZony, Zzeby co$ kogos$ nauczy¢,
ja potem oczywiscie mam z tego bardzo duze korzysci, mam mocnego zawodnika,
ktorego juz nie trzeba nianczy¢, bo jestem w stanie powiedzie¢ — trzeba zrobic to, t0 i to,
1 przyjde za dwa dni i mam to zrobione tak jak trzeba. Wigc to jest moja korzys¢, ale jesli
chodzi o calg tg relacje, jezeli miatbym mowié co jest dla mnie w pracy najwazniejsze, to
mysle, ze moj zespot.

58. MK: Czym jest dla Ciebie twdj zespol.

KM: No wiesz, troche go stworzytem, ten zespot jest od samego poczatku prowadzony
przeze mnie, no i dla mnie de facto jest to takie, ze co$ si¢ udalo zrobi¢, mozna
powiedziec¢, ze z niczego, to dziala, ludzie sg z tego naokoto zadowolenie, zar6wno, jesli
chodzi o szefostwo, jak i klientow, zatem dla mnie to duza satysfakcja.

Wrywiad z JJ o relacji z podwladnymi. Wlasciciel firmy. Menedzer. Branza

medyczna.

59. MK: Opisz swojg typow3q relacje z podwladnymi.

JJ: Typowe relacje z podwtadnymi to bedzie troszeczke trudno, bo tak naprawde kazdy
cztowiek jest inny. Nie mozna podchodzi¢ sztampowo, stosowac szablon. Ja mam takag
sytuacje, ze mam kontakt z podwladnymi na réznych stanowiskach. Od oséb na
stanowiskach menedzerskich po osoby, ktére u nas sprzatajg. Rdzne metody dziatania,
rozne relacje sa nawigzywane. To jest kontakt, z cztowiekiem ktory oprocz obowigzkow
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ma swoje zycie prywatne, ktore niejednokrotnie przynosi do pracy, i na sztywno nie da
si¢ tego oddzieli¢, chociaz jest mowa, aby Zycia prywatnego nie taczy¢ z pracg. Mam
takie przyktady w ostatnich dniach. Musze podejmowa¢ dziatania wzgledem niektorych
0sob.

60. MK: Wymienilas kilka kategorii podwladnych z ktorymi masz kontakt, na
ktorych masz wplyw. W jakich obszarach wplywasz na ich rozwéj?

JJ: Chociazby taki przyklad — miatam dwie rozmowy kwalifikacyjne. Mtody lekarz.
Rozmawiali$my na temat wspotpracy od pazdziernika. Przedstawiatam, jak miatoby to u
nas wyglada¢. U nas rzeczywiscie jest taka mozliwos¢. Mamy akredytacje do
prowadzenia rezydentow, jak i stazystow. Przedstawitam jak to u nas wyglada, teraz
wprowadzilismy nowe urzadzenie — wirdwke, ktora mozna wykorzystaé w
Kierunkach chirurgii, ale i implantologii, to si¢ spodobato tej mtodej osobie, bo wigze ona
swojg przysztos¢ w tym kierunku.

61. MK: Czyli zaprezentowane mozliwosci jakie zaoferowalas, byly dla niego forma
jakiego$ rozwoju w przyszlosci.

JJ: Tak, jak najbardziej, tak samo jest zainteresowana ta Pani pracg z mikroskopem, bo
nie miata do tego czasu okazji, tylko maszynowo. Kiedy powiedziatam, ze u nas bedzie
taka mozliwos$¢, jej si¢ oczy otworzyly. Dbamy w taki sposob o nasz
personel. Jezdzimy na targi specjalistyczne, to tez jej si¢ bardzo podobato.
Oczywiscie pytala, czy jest mozliwo$¢ podejscia do starszego lekarza, zapyta¢ o cos,
odpowiedziatam, ze oczywiscie nie ma problemu. U nas lekarze i personel $redni sg do
siebie przyjaznie nastawieni. Caly czas styszalam odpowiedz, ze bardzo jej si¢ to
podoba. Powiedziala, ze byta u nas na drugim roku, na praktykach lekarskich. Chciata u
nas odby¢ staz, ale nie dostata si¢ do nas. Do nas trafiaja osoby z dobrymi wynikami,
srednia powyzej 4,0.

62. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

JJ: To jest bardzo szerokie pytanie i szerokie w ogoéle stowo. Ja z racji zajmowanego
stanowiska, ale i tez do§wiadczenia, aczkolwiek nie wykonuj¢ zawodu stomatologa, wiec
to doswiadczenie mam ograniczone, niemniej jednak obserwuje inne osoby 1 ch¢tnie si¢
od nich uczg, bardzo lubi¢ stucha¢ i moja wiedza si¢ powigksza, latwiej mi rozmawiaé
wtedy z kolejnymi osobami, poza tym tez mam jakie$ spostrzezenie ze wiem jakby firma
wygladata, wiem dokad chce doj$¢, co checiatabym wykonywad, i tak naprawde staram
si¢ rozmawiac z osobami niezaleznie od stanowiska, aby swoj cel osiggna¢. Oczywiscie,
nie gubigc po drodze ich szansy na rozwoj jako lekarzy lub jako osob, ktore sg na
poszczegblnych stanowiskach. No tutaj trudno mowic o osobie, ktora sprzata, ze chce si¢
bardziej rozwija¢, cho¢ mamy na miejscu takg osobe, ktora jest madra, w mojej opinii, 1
chciatam jej zaproponowac stanowisko na recepcji, uwazam, ze by sobie poradzita
bardzo dobrze, ale prositam, aby znalazla kogo$ na swoje miejsce, 1 byloby jej cigzko.
Ale, potem zdata sobie sprawg, ze musiataby porezygnowa¢ z wszystkich innych miejsc,
w ktorych sprzata, 1 to na tg chwilg dla niej nie wchodzi w gre.

63. MK: Mowilas o wiedzy. Jaki jest wedlug Ciebie zwiazek mi¢dzy mentoringiem a
wiedzg?

JJ: Duzy zwigzek. Powiem szczerze, ze mentoring tez jest ta wiedza, 1 tez ja
uzupelniamy, chociazby w ten sposéb, ze zaprenumerowaliSmy czasopisma dla
technikoéw i1 stomatologéw mamy biblioteke, z ktérej ludzie mogg korzystac¢, moga pisac
prace, mamy specjalistyczny aparat, wigc mentoring dziala, ale tak go nie nazywamy.
64. MK: A jak go nazywacie?
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JJ: Po prostu, ja... od samego poczatku w swoim zyciu bytam nastawiona na rozwoj
whasny 1 drugich 0s0b, ktore Y] W moim otoczeniu. W
podstawowce bytam przewodniczaca w klasie, pdzniej prowadzitam swoje firmy, i
zawsze probowatam kierowaé si¢ zasada, ze jesli ja si¢ rozwijam, to chce, zeby inni
wokol mnie si¢ rozwijali, a przez to rozwija si¢ firma. To jest taki mentoring wydaje mi
sie, nie jest tak, ze sprawdzam, czy kto$ si¢ rozwija, ale wspieram, doradzam, jak kto$
przychodzi z problemem do mnie...

65. MK: Gdzie si¢ zaczyna mentoring?

JJ: Mentoring zaczyna si¢ w tym momencie, kiedy jeste§ otwarty na drugiego
cztowieka. To jest mentoring. A jezeli jeste§ otwarty tylko na siebie? To jestes egoista.
Nie nadajesz si¢ na stanowisko przetozonego.

66. MK: Moéwilas o dazeniu do celu. Co wedlug Ciebie jest celem mentoringu?

JJ: Po prostu rozwdj, Rozwdj wlasny, osob, ktore si¢ ma pod soba, a w konsekwencji
rozwoj firmy.

67. MK: Jakie emocje odczuwasz bedac w relacji mentoringowej?

JJ: Powiem szczerze, ze odczuwam rado$¢. Bardzo si¢ ciesze, jezeli kto§ umie stuchac i
— nie to, ze lubi — jezeli postucha mojej rady. Oczywiscie nie jestem alfg i omega, moge
si¢ tez myli¢, nie znam do konca sytuacji prywatnej, czesto sytuacja prywatna wptywa,
na to czy kto$ pdjdzie za moim glosem, czy nie. Ja tez przyznam si¢, ze nie wypytuje o
sytuacja prywatna, bo to kazdego powinna by¢ tajemnica — o, tak bym powiedziata. Jezeli
kto§ mi chce powiedzie¢ sam, to sam mi méwi. Miatam taka sytuacje z pania, ktora jest
asystentka, a tak naprawde jest pomocg asystentki, takie ma wyksztatcenie. Po pot roku
chodzenia, w koncu ta osoba przyszta do biura, jedna z 0s6b mi powiedziata, ze jest taka
pani, ze szuka pracy, umowilam si¢ na spotkanie, okazato si¢, ze jest w bardzo cigzkiej
sytuacji finansowej. To zawsze mnie motywuje do pomocy ludziom i przyjetam ja do
pracy. Byla taka mozliwo$¢. Nie ukrywam, Ze ta osoba bardzo duzo pozaciggata
pozyczek — chwilowek, nie chwilowe k, oficjalne, nieoficjalne, takze duze tarapaty. Przez
dhuzszy czas pomagatam jej finansowo. Takze — mentoring jest przerozny.

Wywiad z LM o relacji z podwladnvmi. Menedzer. Branza konsultingu.

68. MK: Opisz prosze typowq relacje z podwladnymi.

LM: Zrobi¢ krok do tylu. To w duzym stopniu ksztattuje relacje z podwladnymi. Ja
pracuje w organizacji, ktora ma strukture macierzowa, po drugie, projektowa. W ramach
projektow,  takie  ad-hoc’owe struktury  si¢  pojawiaja. Mam  ludzi, mam
takich podwtadnych, z ktérymi pracuje¢ dlugoterminowo, ale nie oznacza, ze ja z nimi na
co dzien pracuje. Mam ludzi, u ktorych odpowiadam za stawianie celow
rocznych, ale nie pracujemy na co dzien. A mam takich ludzi, u ktorych nie odpowiadam
za stawianie celéw, planowanie kariery itd., ale pracuj¢ z nimi na co dzien, wigc mam
wptyw, jak oni te cele realizujg. Mam zatem dwa typy relacji z podwladnymi. Z takimi,
z ktorymi jestem zwigzany dlugoterminowo, i takimi, z ktérymi jestem zwigzany
projektowo. Takze tutaj sg dwa takie typy. To punkt taki widzenia formalny.

69. MK: Czym si¢ roznig te typy relacji w praktyce?

LM: Z punktu widzenia praktycznego, to, jak te relacje si¢ ksztattuja, jest tak zalezne od
wielu czynnikéw, takze zwigzanych z moja osoba, czy z osobg takiego podwtadnego, ze
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tak naprawde trudno jakiekolwiek znalez¢ trend, Ze te osoby z pierwszej grupy si¢ réznig
od tej drugiej, tak naprawd¢ nie ksztaltowang przez tg formalng nature relacji, ale tylko
bardzie przez ten pryzmat osobisty, ktory jest wypadkowa jakich§ tam cech charakteru,
ambicji, sposobu pracy, podejscia do pracy, do ludzi itd. Zdarza mi si¢ zarzagdza¢ duzymi
organizacjami projektowymi, dzi§ mam kilkaset ludzi pod sobg iz czgécig 0so6b mam
kontakt z czg$cig 0osob nie mam...

70. MK: A co decyduje o tym, Ze mozesz z kims zlapa¢ lepszy kontakt?

LM: Na pewno ja doceniam transparencj¢. Lubi¢ ludzi, ktorzy mowig wprost, ktorzy duzo
moéwia, nawet, jesli czasem powiedza za duzo, ale dzigki temu... Lubie ludzi, ktorzy
mowia duzo, bo wydaje mi sig, zZe ja tez taki jestem. Natomiast, mam osoby, ktére mato
moéwia, ale z nimi tez potrafi¢ relacje nawigzac. Tq transparencj¢ potrafig w inny sposob
stworzy¢, ale bardzo nie lubi¢ ludzi, ktoérzy nie sg transparentni. Nie moéwig wprost.

71. MK: Wspomniales, ze lubisz transparencj¢, bo sam taki jestes. Dlaczego
uwazasz, ze takie podobne podejscie do komunikacji jest istotne w relacji?

LM: Kazdemu z nas jest fatwiej zrozumie¢ ludzi, ktérzy sa podobni, albo dzialajg w
podobny sposob. Patrzysz wtedy przez cztowieka tak jakby swoja lupa i jesli cztowiek
ma im wiecej cech pokrewnych, mozesz zrozumie¢ jego sposdb myslenia. Z tego to
wynika. Kto$§ inny musiatby spedzi¢ czas i podja¢ pewien wysitek, z taka osobg od razu
wiem, nie musz¢ si¢ zastanawiaé, bo moge swoja lupg zadziata¢. Tak sobie
to racjonalizujg.

72. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

LM: To jest pewna relacja nastawiona, oparta na tym, ze mamy dwie osoby,
z ktorych jedna przewaznie jest mniej doswiadczona, mniej wie, albo ogoélnie, albo w
pewnym temacie, a ta druga jest bardziej doswiadczona, ma wigksze kompetencje, ta
relacja polega na tym, ze osoba bardziej doswiadczona, opierajac si¢ na zaufaniu, na
autorytecie wynikajacym z wiekszego dosSwiadczenia, przekazuje ta wiedze i
do$wiadczenie tej osobie ktora jest mniej doswiadczona.

73. MK: I dlaczego to ona przekazuje tej drugiej osobie to doSwiadczenie i wiedze?
EM: Roznie sig¢ w takich relacjach odnajdywalem, jako osoba, ktora to przyjmowata i
zaro6wno jako osoba, ktora jest mentorem, 1 wydaje mi si¢, ze w moim przypadku... nie
wiem, co jest celem twojego badania... wydaje mi sig, ze..., ze jest takie poczucie, ze
chcesz komus$ pomac, bo po prostu widzisz w nim siebie, widzisz osobg, ktéra si¢ byto
parg lat wczesniej, pargnascie lat wczesniej, widzisz, ze ta osoba ma potencjat, ze
zainwestowanie w nig czasu sprawi Ci przyjemnos¢. Masz poczucie inwestycji, ktora si¢
zwraca, troche, jak podlewanie kwiatka. Kwiatek ro$nie, ro$nie, i wyglada coraz lepiej,
nie?

74. MK: Co bedziesz z tego mied, jesli ten kwiat wyrosnie?

EM: Wiesz co... ja mysle, ze nie patrzg... to beda namacalne korzysci. Inwestujesz w
kogo$, kto by¢ moze przejmie Twoje zadania albo Ci pomoze w przysztosci. Mozna to
transakcyjnie potraktowac, po prostu budujesz sobie partnera do wspotpracy, osobg, ktora
bedzie miata kompetencje, wiedze, takg jak Ty, komu bedziesz mogh zaufaé, 1 potem
bazujac na zaufaniu ta osoba moze CI pomoc po prostu w organizacji, czy tez w realizacji
jakichs$ swoich celow, itd. Natomiast, to jak mnie pytasz mnie o to, to si¢ zastanawiam i
daje Ci odpowiedz, ale myslg, ze na biezgco nie kalkulujesz w ten sposob, tylko po prostu
widzisz, ze osoba si¢ stara, ze ztapalas z nig fajny kontakt, widzisz, ze chlonie t¢ wiedzg
od Ciebie, widzisz, ze staje si¢ coraz lepsza, 1 samo takie poczucie takie, ze ta osoba si¢
rozwija, 1 ze si¢ rozwija dzigki Tobie, daje po prostu satysfakcje. Wydaje mi sig, ze to jest
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wazniejsze 1 to idzie najpierw, a ten aspekt transakcyjny to jest... przyjemny efekt
uboczny tego.

75. MK: Czy ta satysfakcja, o ktorej mowisz, wystepuje w kazdej relacji
mentoringowej?

LM: Tak, kiedy wystepowatem jako mentor.

76. MK: A jak mozna oceni¢ taka relacj¢e mentoringowg?

LM: Kurde, dobre pytanie... Wiesz co, trudno powiedzie¢... Na pewno takg oznaka, ze
taka relacja dziata, jest to, ze ona jest, ze ta relacja trwa, i ze osoba, ktéra przyjmuje to
wsparcie powraca, nie? Przez sam fakt istnienia tej relacji mozna ja ocenic, to trochg
truizm, i wydaje mi si¢ tez, ze mozna jg ocenic, jezeli poziom zaufania wzrasta to tez
mozna ja oceni¢ jako relacje, ktdra si¢ rozwija we wlasciwy sposob, ktora jest pomocna.
Kiedy dana osoba wraca z kolejnymi zdarzeniami, one sg coraz bardziej
zaawansowane, itd. Wydaje mi sig¢, ze to jest tak naprawde sposob w jaki mozna t¢ relacje
oceni¢. Pomijam taki aspekt, ze ta osoba rozwija si¢ w sensie formalnym, awans itp.

77. MK: To tez jest efekt?

LM: To nie zalezy tylko od mentoringu, tez od innych rzeczy, dlatego stricte przez
pryzmat mentoringu nie mozna tego ocenia, ale jakas tam korelacja pewnie jest.

78. MK: A jakbys sobie wyobrazal relacje, w ktorej dzieje si¢ zle? Co si¢ wtedy
dzieje?

LM: Mialem kiedyS... i to zarbwno jako mentor, jak i1 osoba, ktora korzystala ze
wsparcia, ze spotkania czy rozmowy staja si¢ ptytkie, albo si¢ staja obowigzkiem.
Pomagat reset, ale to jest zawsze proces. To nie jest tak, ze nagle kolejne spotkanie si¢
staje ptytkie i bezsensowne, ale jako$ to stopniowo zachodzi, cigzko to wylapa¢. Bylem
w jednej 1 drugiej roli, no i pomdgt reset po prostu. Powiedzenie sobie, Ze to nie dziata,
powiedzenie sobie, ze musimy wrdci¢ do tego co byto kiedys, co kiedy$ mielisSmy, albo
cos tam, takze, albo to nie ma sensu, nie?

79. MK: Czyli przejawem takiego odczucia, ze co$ nie dziala moze by¢ rozmowa z
druga osoba?

LM: Tak jak mowitem w relacji te tematy sg poglebiane, ich zaawansowanie wzrasta, a
tutaj a contrario — z rozmoéw na tematy rozwojowych albo rozmowa si¢ staje rozmowa ,,0
dupie Maryni”, co wida¢, albo rozmowa staje si¢ obowigzkiem, bez przekonania, czy bez
zaufania po prostu. Przechodzi si¢ przez punkty, ale tak naprawde nie pomaga to, jest to
tak naprawdg¢ tylko zajecie czasu a nie naprawdg zajgcie si¢ jakimi$ zagadnieniami.

80. MK: Mowile$ o zaufaniu. W jaki sposob mozemy oceni¢ poziom tego zaufania?

LM: (pauza) Wiesz co... wydaje mi si¢ ze tutaj nie ma za dobrej odpowiedzi na pewno.
Wydaje mi si¢, ze mozemy oceni¢ to poprzez poziom otwartosci z jednej strony, czyli na
ile osoba, ktora przychodzi z jakims problemem, z jakim$ zagadnieniem, na ile otwarcie
0 tym mowi, na ile otwarcie mowi o rzeczach z ktoérymi sobie nie radzi, o bledach, ktore
zrobila, albo wie, Ze co§ mogta zrobi¢ lepiej, ale nie wie jak, i na ile otwarcie o tym mowi,
a z drugiej strony, z perspektywy mentora, wydaje mi si¢, ze tutaj... wcigz, nie chce
przej$¢ z mentora do coacha, ale... na ile ten mentor wiesz, tez jest w stanie wystuchac
te osobe, 1 na ile jest w stanie da¢ jakie§ wytyczne, jakie$ rady, odnies¢ si¢ do swoich
doswiadczen, na ile to robi otwarcie, a na ile daje jakie§ rozwigzania powiedzmy
teoretyzujace, pomimo jedna i druga strona ma §wiadomos$¢, ze ma doswiadczenie w
tematach, o ktére ta osoba pyta.

81. MK: Chcialbys jeszcze co$ dodac?
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LM: Ciekawe pytania, cickawe pytania... Mysle, ze mogtby$ zapyta¢ w jaki sposob te
relacje w ogole powstaja, bo to tez jest ciekawe, nie? To jest co§ co tez moim
podwladnym zalecam, zebyscie poszukiwali mentordw, bo t0 Ze pracuja ze mng to nie
oznacza, ze pracujg tylko ze mng, nie? Im wigcej] masz mentorow tym lepiej, tak
naprawde. Wiadomo, ze sg takie sytuacje, ze ,,jeden rabin powie tak, jeden rabin powie
nie”, ale warto te relacje mie¢, bo naprawde mozna z tego wiele wynie$¢. Czesto ludzie
nie wiedzg za bardzo, jak to zacza¢. Bardzo fajne relacje czgsto przypadkiem powstaja,
bo pracujesz z kims, kto jest twoim przelozonym... albo nie jest twoim przetozonym,
moze jest liderem innego zespotu, innego pionu biznesowego, poznany przypadkiem, nie
wiem, na pilce, na squashu, na imprezie, tapiesz z nim fajne flow, i nagle okazuje si¢, ze
mozesz podpytac go o jakie$ rzeczy zwigzane z praca, z problemami, z ktorymi sobie nie
radzisz, z jakimi$ rzeczami rozwojowymi, takze uwazam ze te relacje powstaja gldéwnie
przypadkiem, natomiast temu przypadkowi mozna pomdc, poprzez wlasnie angazowanie
si¢ w inicjatywy wokot pracy, niekoniecznie sa to wydarzenia rozrywkowe, czy tez
sportowe, takie jak liga pitkarska wewnatrzfirmowa, niekoniecznie sg to imprezy
integracyjne, ale moga to by¢ projekty wewnetrzne, roznego rodzaju inicjatywy ktore
si¢ dzieja w ramach organizacji, gdzie masz ekspozycj¢ na ludzi z innych czgsci
organizacji, na ktorych normalnie by$ nie mial, i wydaje mi si¢ ,that’s the way to
doit”...

82. MK: W ktéorym momencie mozemy powiedzieé, ze ta relacja juz istnieje?

LM: O to jest dobre pytanie. Relacja istnieje juz w tym momencie, kiedy zderzasz si¢ z
jakim$ zagadnieniem, ktore by¢ moze Cie przerasta, by¢ moze jaka$ perspektywe szersza
chciatby$ mie¢, i masz ten komfort, ze wpadajgc na tego mentora — nie wiem —w windzie,
w kuchni, gdzie$ tam — pytasz ,,Hej? Co Ty myslisz?” — to ja uwazam, ze to juz jest
relacja mentoringowa. I jes$li ta osoba Cirzetelnej, przemyslanej, 1 takiej szczerej
odpowiedzi na to udzieli, to juz jest mentoring moim zdaniem.

83. MK: Wiec mentoring wyplywa z osoby mentorowanej?

EM: Mimo wszystko wyptywa z osoby mentorowane;.

Wywiad z MO o relacji z podwladnymi. Menedzer. Branza mediowa.

MO: Pierwsze pytanie, czy mogg przeklinac i czy bede gdzies cytowany?

84. MK: Nie chcialbym, abys si¢ w jakikolwiek sposob ograniczal, a jesli czujesz taka
potrzebe, mozesz mowic¢ emocjonalnie.

MO: Dobra.

85. MK: Opisz, prosze, typow3 relacje z podwladnymi.

MO: Jezeli chodzi o leadership, zarzadzanie, raczej opiera si¢ na partnerstwie, na
zaufaniu, jestem przeciwnikiem takiego mikrozarzadzania, mikromanagementu, to co
sobie ceni¢ w relacjach z moimi przelozonymi i to co staram si¢ przerzuca¢ na
podwladnych to wiasnie taka atmosfera dobrej wspolpracy, zaufania, wzajemnego
szacunku, 1 partnerstwa. Dlatego jezeli co$ deleguje moim podopiecznym to nie
kontroluj¢ ich co drugi dzien, a jak jest jaki$ deadline dalszy to co tydzien, wierze, ze oni
dowioza, jedynie, jezeli widzg rzeczywiscie jakie§ zaniechanie z ich strony, to
rzeczywiscie wymaga to interwencji, natomiast moim preferowanym stylem jest wtasnie
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w oparciu o zaufanie, delegowanie powierzonych czynnosci, bez upominania si¢ czgsciej,
niz jest to konieczne.

86. MK: Co maja dowozi¢?

MO: Rézne rzeczy, zaczynajac od biezacych takich targetow, jakie pojawiajg si¢ w pracy
w korporacji, jak juz raz zostaty te cele — czy to roczne, czy poétroczne, czy kwartalne —
postawione, to nie lubi¢ si¢ o nie upominaé, bo przyjmujg, ze wszyscy jestesmy dorosli i
kazdy doskonale wie, czego jest od niego oczekiwane, wymagane wrecz. Jezeli za$ sg to
jakie$ dodatkowe aktywnos$ci, o ktorych czesto w mojej pracy mozna mowié, no bo
zawsze pojawi si¢ co$ dodatkowego, to sg czgsto takie ad-hocowe zlecenia, od klienta
jaki$ raport, czy jest to nie wiem, przygotowanie jakiejs matrycy do wspdlnego uzytku
przez caty zespol, czy jest to wprowadzenie jakiego$ usprawnienia systemowego, ktore
utatwi prace nam jako jednostce — jako organizacji O— to sg projekty, projekciki, jakie od
czasu do czasu deleguj¢ swoim podopiecznym.

87. MK: Czego jeszcze oprocz tego co wymieniles, oczekujesz od podwladnych?
MO: Jesli chodzi o takie cechy, takie bardziej rzeczy migkkie, no to oczekuje od nich —
no — szczeroscei, czyli tego samego co ja stosuj¢. Cenig Sobie to, ze po prostu nawet jezeli
prawda jest bolesna, no to lepiej zeby by¢ szczerym, a nie malowac trawe na zielono, czy
tez uprawia¢ tzw. sugar-coating (lukrowanie), wigc zeby byli ze mng szczerzy, zeby
moéwili prosto w oczy, zeby nie bali si¢ moéwi¢ o problemach, bo tatwo si¢ chwali¢
sukcesami, ale jesli co$ idzie nie tak no to ja tez chciatbym wiedzie¢, ze jezeli jest jakie$
zagrozenie, nawet jeszcze niewidoczne gotym okiem, tylko gdzie$ czajace sig, to lubie¢
takie proaktywne powiadamianie si¢ o tym, ale tez w druga strong, lubi¢ jak moi
podopieczni nie skupiajag si¢ tylko na tych negatywnych stronach, a wigc nie narzekaja
caly czas. To tez flatwo, zwlaszcza w korporacji. Wigc takie wywazenie,
zdroworozsagdkowe podejscie do operacji, do biznesu, zeby potrafi¢ dostrzec plusy i atuty
réznych sytuacji, jak i nie ba¢ si¢ mowi¢ o problemach z nimi zwigzanych.

88. MK: Powiedziale$ co lubisz, co powinno dzialaé, a jak wyglada Wasza relacja,
jesli to nie dziala?

MO: Jezeli to nie dziata, wigc jezeli nie stysze tego, czego bym oczekiwal, tak... Ja
jestem osobg, ktora daje feedback, i oczekuje tez tego od podwihadnych, wiec jestem
raczej typem menedzera, ktory, jezeli co$ go trapi, w sensie, jezeli ma jaka$ obserwacje
na temat performance, zachowania, na temat jakiej$ sytuacji z udzialem danego cztonka
zespotu, no to ja ten feedback daje, ja tego feedbacku udzielam. Mialem juz sytuacje
rozne, gdzie no w takich powiedzmy delikatnych miejscach, gdzie pracownik moj nie do
konca czul, ze zrobil co$ nie tak, moze byl ograniczony przez swoje nie do
konca rozwinigte umiejetnosci w danym zakresie, no to ja po prostu ten feedback mu
daje. Na przyklad dzisiaj — umiejetno$¢ prezentacji, bardzo nikla, u mojego
podopiecznego, no juz w glowie juz gdzies$ szykuj¢ ten feedback, ktory mu dam przy
najblizszej rozmowie, by¢ moze jutro, albo pojutrze, co powinien robi¢ inaczej przy
naszych klientach, zeby przedstawi¢ nasza organizacj¢ w dobrym s$wietle. Takze —
odpowiadajac krotko na pytanie, jak wygladaja nasze relacje — no, raczej to nie cierpi,
poniewaz tak jak mowig: wolg powiedzie¢ prosto w twarz, ten feedback, udzieli¢ takiego
konstruktywnego feedbacku, Zeby dana osoba zrozumiata czego ja oczekuje, zebySmy si¢
po prostu spotkali w potowie drogi 1 mogli kontynuowa¢ owocna wspodtprace.

89. MK: Tak jak wspominale$, masz taka sytuacje¢ jak dzisiaj, kiedy myslisz o
feedbacku, jaki dasz swojemu pracownikowi, a co ostatecznie decyduje o tym, jaki
ten feedback bedzie?
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MO: Co decyduje o ksztalcie tego feedbacku? No, moje przemyslenia, moje... (S§miech).
90. MK: No wlasnie, ale te przemyslenia, jakie kryteria tutaj rzadza, co musisz sobie
przemysle¢?

MO: OK, rozumiem. Przede wszystkim w udzielaniu feedbacku jest taka ztota zasada —
feedback musi by¢ konkretny, czyli ja nie moge wroci¢ do czlowieka, mojego
podopiecznego, 1 powiedzie¢ mu ,,stuchaj — nie podoba mi si¢ co zrobiles, bo w zly
sposob to powiedziale$”. No zly sposob — zdefiniuj zty sposdb. Ja staram si¢ mieé
konkrety i dobrze, ze pytasz 0 dzisiejszy przyktad. Przyktad z dzisiaj — staba umiejetnosé
prezentacji mojego podopiecznego — w trakcie, kiedy on prezentowat przed klientem,
bardzo duzo powtarzat jedno stowo — mianowicie stowo ,,0f course”. Co ja zrobitem — to
jest dla mnie naturalne jako dla lidera, po to,zeby mie¢ jak
najbardziej skonkretyzowany feedback, dzisiaj, w trakcie jego przeméwienia, wiaczytem
stoper na trzy minuty i ja rysowalem na kartce papieru kreski za kazdym razem, kiedy
styszatem z jego ust powtorzenie sformutowania ,,0f course”. To byta po angielsku
prezentacja. Naliczytem 21 uzy¢ tego stowa. Wigc ja — dajac feedback — w
momencie, gdy cos jest nie tak, juz staram si¢ konkretyzowac ten feedback, ktory udziele
mojemu podopiecznemu. Ja wroce do niego jutro czy pojutrze i powiem mu konkretnie
— A. — w ciaggu trzech minut, 21 razy uzyle§ sformulowania ,,of course”, takze feedback
musi by¢ konkretny, oczekujac czegos$ od zespotu, trzeba je po prostu jasno okreslic,
menedzerowie nie mogg zy¢ w prze§wiadczeniu, ze pracownik ,,wie”. No, moze wie,
moze uslyszal, ale trak naprawde to musi by¢ konkretne, cele tez musza by¢ spisane,
skonkretyzowane, nie ma mowy o konstruktywnym podejsciu do problemu, nie ma
mowy o konstruktywnym feedbacku, jezeli nie jesteSmy konkretni, i jezeli nie... w
korporacji dochodzi ten element dokumentacji, no ale to poboczny watek.

91. MK: Jak oni przyjmuja ten twoj feedback?

MO: Najczesciej dobrze, wiasnie dlatego, Ze jest konkretny. Wczoraj mialem taka bardzo
ostrg rozmowe z podopieczng, odnosnie jej ,,performance’u” i tak jak odpowiadajac na
poprzednie pytanie mowitem o tym, ze feedback powinien by¢ konkretny, datem jej
konkretne przyktady. Dnia tego 1 tego prositem Ci¢ o rozwigzanie takiego case’a, byto 18
dokumentéw do przygotowania, Ty si¢ nie odezwata$, konkretnie jej wymieniatem
rzeczy, ktore poszty nie tak, w tej sytuacji, jak rowniez w kilku innych. Ta osoba stuchata
mnie ze zrozumieniem, w duzej mierze w ciszy, stuchata mnie jak ja te
konkretne przyktady podaje. Przyktadow byto cztery albo pigé. Czyli catkiem sporo,
czyli chodzi o taka rozmowe, ktéra ma sprowadzi¢ pracownika do pionu, mowigc
kolokwialnie, i ona wystuchata, i na sam koniec — to byla ponad godzinna rozmowa —
podzigkowata mi za konstruktywny feedback, konstruktywng rozmowe, mimo Ze ja tak
naprawdg przez te pie¢ przyktadow dawalem wyraz swojemu niezadowoleniu, ale w taki
— bym powiedziat — merytoryczny, rzeczowy sposob. Mysle, ze tutaj jest klucz do
sukcesu, bo ona to odebrata, no... jedni by si¢ moze schowali w skorupg, inni moze by
si¢ poptakali, a ona rzeczywiscie wystuchata mnie ze zrozumieniem i przyjeta to, wzicta
to na przystowiowa ,.klate”. Oczywiscie, sa rozne sytuacje, kiedy ten feedback, trudny
feedback, jest przyjety gorzej, tak? Miatem placz, gdy umieszczatem pracownika na
»performance improvement planie” czyli na takim planie naprawczym, co byto roéwniez
bardzo konkretng rozmowa, oparta o konkretne argumenty, spisane w punktach, wiec
byto bardzo rzeczowo i merytorycznie, no ale emocje tej osoby byty juz tak silne, Ze ona
si¢ poptakata w trakcie tej rozmowy, natomiast, no, juz nie bedg tutaj... ta Sytuacja z tym
planem bardzo dobrze si¢ skonczyta, dziewczyna nie do$¢ Ze zanotowala ogromnag
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poprawe, jezeli chodzi o swoje operacje, nasz zespot byt bardziej wydajny dzigki temu, to
jeszcze na dodatek po roku ta dziewczyna mi przedstawita pozytywna recenzje
na linkedinie, w ogdle nieproszona o to, takze ($Smiech) menedzer, ktory ja mozna
powiedzie¢ zbesztal, 1 doprowadzit do tez w ciggu pracy, to ona ni stad, ni zowad,
wystawila mi fantastyczng recenzj¢. Takze mysle, ze ten feedback — nawet gdy jest
trudny, jest przyjmowany dobrze, przez to, ze jest merytoryczny i konkretny.

92. MK: Wspomniale$ o emocjach, ze pojawia si¢ placz, zamykanie si¢ w skorupe, a
czy te osoby, ktore postanowily zareagowac inaczej, nize bys tego pewnie chcial, czy
one inaczej si¢ zachowuja w dluzszej perspektywie, ktore otrzymaly ten negatywny
feedback?

MO: Czy si¢ inaczej zachowuja? Zardéwno w zamierzony sposob, jak i przynajmniej raz
w niezamierzony. Ot6z ten feedback dociera. Te osoby staraja si¢ go wdrozy¢, i
w zdecydowanej wigkszosci ja obserwuje pozytywny efekt tego, wiec to jest na plus.
Natomiast raz miatem sytuacje, przynajmniej raz, ktora mi zaszta w pamigé, to jest
wilasnie tez taki konstruktywny feedback dla osoby, ktéra byla tez bardzo wrazliwa, to
jest dobre slowo, wyjatkowo wrazliwg kobieta byla, i ona ten moj feedback
konstruktywny, ktéory miat ja zbudowaé, on zadziatal niestety wbrew moim
oczekiwaniom destruktywnie, w tym sensie, ze ona po jakim$ czasie odeszla z
organizacji. To bylo rozliczenie okresu probnego, ja nie zdecydowatem si¢ na umowg na
czas nieokre$lony, zdecydowatem si¢ na przedtuzenie tej umowy na okres szesciu
miesigcy ita osoba... checiatem, da¢ jej konkretny feedback, jako$ zbudowac ja, da¢ kopa,
zeby jeszcze lepiej pracowala, ale ona w tym swoim, niestety, w swojej... glowie tak to
odebrata, ze zamkneta si¢, i zdecydowala, ze skoro menadzer we mnie nie wierzy, to ja
musze odej$¢ z tej organizacji, i odeszla po paru miesigcach — no akurat tutaj to byto
wbrew moim oczekiwaniom, myslalem, Ze zadzialtato konstruktywnie, a
zadziatato destruktywnie.

93. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

MO: Mentoring jest stalym, regularnym doskonaleniem si¢, niezaleznie od poziomu, na
ktorym jesteS, poziomu w organizacji, niezaleznie od relacji biznesowych z
mentorem. Mam na mysli, Ze mentorem nie musi by¢ osoba z twojej organizacji,
ba! Wrecz nawet mowi sig, ze lepiej jak jest mentor z zewnatrz, i niekoniecznie to musi
by¢ byty przetozony, to moze by¢ kolega z innego zespotu. To moze by¢ kto$... no
najczesciej to jest osoba bardziej seniorska, tak? Wiec jednak ta bardziej doswiadczona,
ale niekoniecznie wyzej w hierarchii, wigc mentoring jest dla mnie taki program
najczesciej wynikajacy z checi rozwoju osobistego, podczas ktdrego spotykasz si¢ z
takim mentorem, mniej lub bardziej regularnie, opowiadasz mu o swoich sytuacjach
biznesowych, problemach biznesowych, z ktorymi si¢ spotykasz, i oczekujesz czy to
takiego, czy to feedbacku, albo jakiego§ naprowadzenia, catkowicie odrebny temat od
tego, co méwilismy wcezesdnie;.

94. MK: Co jest celem takiej relacji mentoringowej?

MO: Celem... osoba, ktora zgtasza si¢ do mentora, to jej celem jest szeroko pojety rozwoj
osobisty, mianowicie — dostrzezenie innej perspektywy, bowiem my menedzerowie w
naszych codziennych dziataniach potrafimy — zwtaszcza, kiedy jestesmy juz dtugo w roli
—mysle¢ wedtug okreslonych schematow, wedlug okreslonych szablonéw, mamy pewne
nawyki, 1 niekoniecznie te nawyki czy schematy sa dobre. Istota takiego mentora, takiego
mentoringu, jest doprowadzenie do tego, ze ty jako menedzer, osoba, ktora jest
mentorowana, ktora korzysta z mentoringu, moze poznaé nieco inng perspektywe, takie
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otwarte klapki, moze pewne problemy biznesowe, ktore dotychczas traktowata w taki
sposOb, moze mozna je ugryz¢ zupelnie inaczej. Mentoring ma na celu uswiadomienie
sobie... 1 nie zawsze to jest coaching, moze to tez by¢ coaching, ale bardziej w
mentoringu widz¢ mozliwos¢ dostrzezenia tych rzeczy, ktoérych normalnie bym nie
dostrzegt, ale dopiero, jak sam je zrozumiem. To nie jest tak, ze mentor mi powie, wyltozy
czarno na biatym odpowiedz na wszystkie moje problemy, tylko on mi tak naprowadzi,
tak mnie ukierunkuje, czy wlasnie scoachuje, ze ja sam zrozumiem co zrobié, zeby by¢
lepszym menedzerem, czy zeby lepiej dane zagadnienie biznesowe.

95. MK: Jaka korzy$¢ z tego ma mentor?

MO: Tak jak ja rozumiem mentoring, to korzy$¢ ptynie dla osoby mentee, raczej widzg
korzysci dla osoby mentorowanej, aczkolwiek zalezy od relacji, czy to
bezposredni przetozony, czy to byt kto$ bardziej seniorski w innym dziale, tak naprawde
tez moze ten taki mentoring stuzy¢ budowaniu relacji, takze dla mentora, no jezeli styszy
o problemie biznesowym tej osoby, ktorg mentoruje, a nie miat wezesniej stycznosci z
takim problemem, bo niekoniecznie musiat mie¢, to pomagajac tej osobie, udzielajac jej
wilasnie takich posrednich rad, tak naprawde¢ tez moze co$ na tym skorzystaé, co$ si¢ z
tego nauczy¢, aczkolwiek nie jest to dla mnie zalozenie mentoringu, w moim
rozumieniu zalozeniem mentoringu jest jakby korzys¢ dla osoby mentorowanej a nie dla
mentora.

Wrywiad z BS o relacji z przelozonymi. Menedzer. Branza e-commerce.

96. MK: Opisz, prosze, typowa relacje z przelozonym.

BS: Nie miatlem typowej relacji z przelozonym, bo w trakcie tych 10 lat mialem
chyba trzech... czterech kluczowych szefow, gdzie kazdy mial inny styl bycia. Pierwszy
to byl szef w szkoleniach, ktory wyznawat taka filozofi¢ ,,robota ma by¢ zrobiona, on nie
wplywa na $ciezke dotarcia do celu”. To byt bardzo komfortowy sposob pracy z
nim, to tak w wielkim skrocie. Kolejna szefowa chciata wptywac na sposob dotarcia do
celu, ale byto to w taki sposob bardzo zrownowazony, gdzie konsultowata ze mng sposob
dotarcia do celu. Trzeci szef byt taki, ze jego wlasciwie nie interesowato nic, oby... on
nie chcial rozwija¢ biznesu, on chciat tylko utrzymanie. Chodzito w pracy z nim, aby
dotrzymywac¢ jakich§ tam miernikow, na jakie byliSmy umoéwieni, 1 to wszystko,
natomiast nie interesowaty go wszelkie prace rozwojowe. Ostatnia moja szefowa to
byta 0soba przez ktora migdzy innymi zdecydowatem si¢ odejs¢ z HROw, to byta osoba,
ktora chciata totalnie wptywaé na $ciezke dotarcia do celu, i probowata manipulowac...
manipulowaé. Troche w nieudolny sposob, bo to byta bardzo jawna manipulacja i tatwa
do zidentyfikowania... ten sposob pracy mi bardzo nie odpowiadal, ta relacja byla
okropna. Najbardziej mi chyba sprzyjala relacja pierwsza i druga, tam gdzie sam moglem
kreowac dojscie do celu, i tam, gdzie moglem konsultowa¢, no ale tez bytem na innych
etapach rozwoju. Troszke... troszke to bylo pokrecone, bo bardziej tego wsparcia
powinienem uzyskiwa¢ na etapie, kiedy bylem juniorem, troche¢ na tej poziomie
nieSwiadomej niekompetencji, natomiast druga szefowa powinna mi dawaé wigcej
swobdd, ale jednak chciata uczestniczy¢ w tym procesie intelektualnym, wytwarzaniu
czego$. Ale tu bylo spoko, te dwa style bardzo mi odpowiadaty.

97. MK: Co decydowalo o tym, Ze miales te potrzebe konsultacji?
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BS: Wiesz co, to nie tyle, ze mialem t¢ potrzebg konsultacji, miatem potrzebe takiego
poczucia bycia potrzebnym. To powodowato, jej zaangazowanie powodowalo moje
przekonanie, ze to co robi¢, to jest wazne, bo przetozony si¢ w to angazuje
bezposrednio. Poczucie ze robie co$§ waznego i duzg satysfakcje mi dawalo to,
kiedy przetozony zgadzat si¢ z moimi propozycjami, rozwigzaniami. To chyba o to si¢
rozchodzito gtownie. A z kolei w pierwszej relacji ten duzy poziom zaufania jaki
otrzymatem, tez byt taki konstruktywny.

98. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

BS: Mentoring? Moim zdaniem... (pauza). Jest to... jakas forma transferu wiedzy, ale
taka, ktora angazuje obie strony, w przeciwienstwie do coachingu, gdzie ten transfer
wiedzy odbywa si¢ tylko ze strony pobierajacego, on dedukujac dochodzi do pewnych
wnioskow. Tutaj, w mentoringu — jaka$ forma transferu wiedzy gdzie obie strony w tym
partycypuja.

99. MK: Doswiadczyles go?

BS: Celowo? Nie. Raczej przypadkowo. Nie bylo to jakie$ dziatanie zaplanowane, raczej
w toku jakich§ prac zdarzato si¢ faktycznie zeby kto§ wchodzit w rol¢ mentora
tymczasowo, na potrzeby jakiego$ zagadnienia, i to powodowalo, ze w jakim§ tam
drobnym zakresie si¢ rozwijalem.

100. MK: W ktérym momencie zaczyna si¢ mentoring?

BS: Mentoring zaczyna si¢ w momencie... postawienia przed kims$ jakiego$ celu. No bo
jezeli ja otrzymuje cel, no i zatdzmy, ze idziemy w tym kierunku, Ze on jest faktycznie
SMART, ze ma przekracza¢ moje mozliwosci o jaki§ tam ,,prég”, no to naturalne
jest to ze ja musze pozyskac¢ dodatkowa wiedze, moze umiejg¢tnosci, musze popracowac
na swojej postawie, zeby ten cel osiagnaé. No i mysle, ze mentoring zaczyna si¢ w
momencie przedstawienia celu przede mng. Je$li kto§ ma w stosunku do mnie
jakie$ oczekiwania, no i te oczekiwania to jest rzeczywiscie co$ konstruktywnego, no to
japotrzebuje wiedzg, umiejetnosci, narzedzia, ze to zrealizowac. Jezeli jestem
pozostawiony sam sobie, no to réznie moze by¢. Jesli kto stawia cel, i to jest taki
»Swiadomy” cel, nie jaka$ taka robota operacyjna, ktorg robie codziennie, tylko jakis$
swiadomy cel, no to kiedy jest okreslony jego zakres w stosunku do mnie, no to tu juz si¢
zaczyna jakis proces rozwojowy, ktory jest elementem mentoringu.

101. MK: I jak to potem wyglada?

BS: Jak mialbym si¢ odnies¢ do drugiego szefa, to otrzymatem cel, ktéry przekraczat
moje dotychczasowe mozliwosci, wynikajace z moich doswiadczen, i ja bardzo szybko
przechodzitem te etapy rozwoju az do etapu $wiadomej kompetencji, wigc jakby
spotkania z tym szefem jakie$ tam, burza mdozgow, jakis§ boks intelektualny, odbywat si¢
na poczatku i oczywiscie z czasem kiedy moj rozwdj w danym aspekcie postgpowat, no
to... 1lo$¢ interakcji z szefem si¢ zmniejszata. To mowie o tym drugim szefie. Ale to
nie znaczy, ze ta ilos¢ zanikla, bo podzniej rola szefa si¢ sprowadzata tylko do
monitorowania na samym koncu. Te rzeczy zwigzane z konsultacja, mentoring caty
zacieral si¢, bo nie byla potrzebna taka ilo$¢, w toku pracy.

102. MK: A jest taki moment, Ze ten mentoring si¢ konczy?

BS: Mysle, ze tak. To byl moment, Ze rzecz nad ktdérymi pracowalem, staly sie¢
codziennos$cig... czyms naturalnym, nie bedgcym wyzwaniem. Mogtbym w srodku nocy
si¢ obudzi¢ 1 zrobi¢ co$ z danej dziedziny. By¢ moze to byl moment, ze juz sam méogtbym
by¢ mentorem z danej dziedziny dla kogos.

103. MK: Ty decydowales$ Ze mentoring si¢ skonczyl?
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BS: Nie ja, a sytuacja.

104. MK: Czy widziales$ jakie$ przejawy oporu wobec relacji mentoringowej?

BS: Tak, miatem takie sytuacje.

105. MK: Co to bylo?

BS: To nawet byla sytuacja zwigzana z relacja pomiedzy mng a moimi
wspotpracownikami, kiedy ja bedac takim $wiezo upieczonym szefem, nie do konca
kumatem to, ze ludzie sa dorosli, maja swoja wiedze, doswiadczenie i trzeba ich
traktowac jak dorostych. W taki do$¢ autorytarny sposéb chciatem przekazywac wiedze,
moja wiedza jest ,,najlepsiejsza”, ,,najdobrzejsza”, i ich opor byt do mnie w zwigzku z
tym, ze nie dawatem zadnych swobod, tolerancji w interpretacji tego co méwie. Dopiero
z czasem zrozumiatem, ze jaki$ efekt mozna osiggna¢ na nieskonczong liczbe sposobow,
1 tak naprawde inaczej trzeba podej$¢ do tematu transferu wiedzy i wspierania osoby w
osiggnigciu czego$, no ale ten opdr na poczatku byl zwigzany ze sposobem, w jaki si¢
komunikowatem z tg osoba, dla ktérej bylem mentorem.

106. MK: I jak ten opor wygladal?

BS: Wiesz co? Opdr wygladat tak, ze traktowali bardzo dostownie to co mowitem, 1
traktowali to — jak to si¢ mowi... (pauza) nie pamigtam jakie to powiedzenie, w kazdym
razie rozchodzi si¢ o to, ze czepiali si¢ kazdego stowka, kazdego sformutowania, jezeli
co$ nie zostato okreslone i pozostawato jakie$ pole do interpretacji, to wybierali najmnie;j
korzystny wariant, aby udowodni¢ mi, ze to co moéwig, to nie przyniesie rezultatu, a
problem polegal w tym, ze te kwestie byly bardzo zwigzane z jakim$ tam
aspektami jakosciowymi, bardziej migkkimi aspektami, wigc bardzo tatwo byto nawet na
ztos¢, dostarczy¢ gorsza jakosé, rzekomo trzymajac si¢ zasad, wytycznych, ktore jako$
tam przedstawilem.

107. MK: Czemu to robili?

BS: Chcieli pokaza¢, Ze nie tylko ja mam racj¢, ze tez maja prawo glosu, i Zze nie podoba
im si¢ to, ze ja wywieram na nich sposob osiaggniecia celu, zamiast porozmawiac o tym,
w jaki sposob osiggnaé cel, i pozostawi¢ dowolnos¢. Zabieralem im powietrze tym
sposobem pracy, 1 to bylo mato komfortowe dla nich.

108. MK: Chcialbys cos dodac jeszcze, o cos nie zapytalem?

BS: Nie, bo nie znam celu ($Smiech).

109. MK: To jak z Twoim mentoringiem! Cel tez musi by¢ na poczatku.

Wrywiad z KS o relacji z podwladnymi. Menedzer. Branza doradztwa B2B.

110. MK: Jestes menedzerem na poziomie zarzadzania innymi menedzerami, tak?
KS: Tak.

111. MK: Jakbys mogla opisa¢ swojq typowa relacje¢ z podwladnymi?

KS: Jezeli chodzi o relacje z podwtadnymi... fakt, ze pracuje w firmie juz od wielu, wielu
lat, jakby spowodowat, ze gdzies te relacje sa bardzo bym powiedziata takie partnerskiej
I przyjacielskie. To juz jest jakby takie mozna powiedzie¢, mija ze strony moich
przetozonych, ze dzi$ do bardzo mocno dbamy o atmosferg w firmie. Tak oczywiscie te
relacje sg jakby na poziomie zawodowym, natomiast przez jakby taka... Oceniamy
swoja prace przez jakby kompetencje, ktérymi dysponujemy. Osoby, ktorymi zarzadzam
na co dzien, to sa to osoby jakby... Profil tych osob jest rozny w sensie takim, ze mamy
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menedzeréw, ktorych wyloniliSmy wewnatrz firmy i sa to osoby, ktore awansowaty,
zaczynajac, jakby od tak zwanej przystowiowej kuchni, czyli przeszly calg Sciezke
rozwoju zawodowego w firmie, ale tez sg osoby, jezeli chodzi o ich profil, ktore po prostu
zostaly zrekrutowane juz z dos$wiadczeniem, z okreslonymi kompetencjami z
wylonione poprzez wewnetrzng rekrutacje.

112. MK: To nie jest jednolita grupa.

KS: Nie, nie, nie, dlatego wlasnie tutaj, jezeli chodzi o relacje, komunikacje i1 ta
wspotprace, no to mozemy podzieli¢ osoby na te 2 grupy. Tak na pewno, jezeli chodzi o
osoby, ktore gdzie§ zostaty zrekrutowane z zewnatrz, ta wspolpraca z nimi troszeczke
wyglada inaczej ze wzgledu na to, ze tutaj oczywiscie wymieniamy si¢ informacjami,
korzystamy ze swoich doswiadczen, ktorymi ta dana osoba dysponuje, ale ta wspotpraca
jakby jest bardziej okreslona na zasadzie zadan, no i oczywiscie to wsparcie na biezaco,
jakby taka osoba otrzymuje, ale jakby ten poziom jest troszeczke inny. Mozna by byto
bardzo duzo o tym opowiadaé, ale mysle, Ze to nie jest najwazniejsze, natomiast jezeli
chodzi o osoby, ktore gdzie§ awansowaty wewnatrz firmy, no to tutaj jakby ta wspolpraca
z nimi, rozwoj takiej osoby wyglada jeszcze inaczej. To sa osoby, ktorym jeszcze trzeba
wiegcej czasu poswigcic, bo jakby ta wiedze dotyczaca wihasnie zarzadzania zdobywaja
wewnatrz firmy. Oczywiscie wspolpracaz jedna 1 z druga grupg wymaga duzego
zaangazowania, bo w przypadku osob, ktore sg zrekrutowane z zewnatrz, to tutaj wigcej
czasu trzeba poswieci¢ na to, zeby ta osoba poznala organizacje. Jakby ma tg wiedzg
dotyczacg zarzadzania komunikacji, zarzadzania ustugg i wiedzg¢ dotyczaca zarzadzania
zasobami ludzkimi, natomiast nie zna organizacji - tutaj wigcej czasu nalezy poswiecic
dla tej osoby pod katem wiasnie poznania organizacji, kultury, atmosfery w firmie.
Natomiast dla osoby, ktéora jest wewnatrz 1 awansowala - oczywiscie one
ma te kompetencje zwigzane z zarzagdzaniem - natomiast plus jest taki, ze juz zna
organizacj¢. Dobrze si¢ czuje w tej organizacji i jakby rozwoj tej osoby jest troszeczke w
innym obszarze.

113. MK: Jak wyglada to poswi¢canie czasu, Zeby kto$ na przyklad poznal
organizacj¢ lub poznal nowe obowiazki?

KS: Fakt, ze jesteSmy duza firma i jakby w tej chwili zatrudniamy ponad 3000
pracownikow, dysponujemy 11 lokalizacjami, swiadczymy ustugi dla 80 klientow, to
troszeczke podejscie, jezeli chodzi o tak zwane onboarding, wprowadzenie pracownika
do firmy no jest usystematyzowane, tak? My sobie, no gdzie$ tam zaktadamy taki okres
wdrozenia nowego pracownika, ktory trwa maks. do 3 miesigcy i to jest czas, kiedy tak
naprawde wszystkie osoby, ktore gdzie§ odpowiadaja za konkretne dziaty
wspomagajgce W postaci harmonogramu, sg odpowiedzialne za wdrozenie danego
pracownika.

114. MK: I jak oceniacie, ze kto$ spelnil zalozenia harmonogramu?

KS: Hmm... No jest to jakby mierzalne to pod katem jakby... Po pierwsze, no to
wiadomo, ze taka ocena, ja bym powiedziata troszke subiektywne, tak, no bo juz widzimy
czy ta osoba jest samodzielna, czy sobie radzi, jak si¢ komunikuje, z innymi...

115. MK: To jak oceniaé, ze kto$ jest samodzielny?

KS: Jakby, jest to... (§miech) Jak oceniam, czy dana osoba jest samodzielna? No po
prostu juz jakby widzimy, ze ta osoba w tej biezacej pracy, tak jak to jest tam te pierwsze
miesigce wspotpracy, jezeli chodzi o nowego pracownika, no to sa zwigzane $cista z moja
osobe. Mam tutaj na mysli menadzeréw i jakby wspolnie razem odpowiadamy na
poczatku za new biznes, bo wiadomo, ze jezeli mamy osob¢ z zewnatrz, no to tam
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zalozmy jej zadaniem jest poznanie ustugi, poznanie tej kultury, o ktorej
wspominatam, w organizacji, ale takze zakres obowigzkow, bo mimo ze - zat6zmy w
kazdej branzy sa podobne stanowiska - menedzer ustugi, natomiast jednak charakter
pracy, jednak mimo wszystko sg elementy wspélne, natomiast sg tez jakie$ elementy,
ktore dzi§ wymagaja jakby takim to mozna powiedzie¢, ze douczenia, zdobycia wiedzy,
tak i te pierwsze miesigce, jakby méwimy o tych 3 miesigcach, jakby mozna powiedzie¢,
ze troszeczke zgodnie z kodeksem pracy osoby w oparciu o umowe¢ o prace,
bo menedzerowie czesto pracujg w oparciu o kontrakt, no to po prostu pokazuja, jak w
jaki sposob dana osoba juz powoli gdzie§ tam progresuje i opiekuje si¢ swoim zakresem
obowiagzkow. Tak, no tez jesteSmy firma, ktéra dzi§ ma postawione cele. Tak
odpowiadamy za usluge pod katem pod katem KPI-6w. I tutaj myslg, ze to jest jeden z
takich elementow, ktory pokazuje, ze dana osoba juz powoli gdzie§ tam wdraza
sie. Oczywiscie 3 miesigce to tez nie jest taki tak zwany deadline, ze konczymy
wspoltpracg, jezeli widzimy, ze dana osoba nie osigga okreslonych celow, to jest okres
wdrozenia. Natomiast, jakby samo pozniej juz jakby poznanie ustugi, zarzadzanie swoim
zespotem, no to juz wymaga takiego zaangazowania na kolejnych kilka miesigcy. Jakby
to wsparcie takie, jezeli chodzi o przetozonego, natomiast potrzebne w trybie mozna
powiedzie¢, ze tygodniowym tak no, bo mamy roézne decyzje, ktore sa wspolne, gdzies
jakby tez mamy podzielone role, tak? Menedzerowie odpowiadajg za konkretne
obszary a ja osobiscie odpowiadam za inne zakres obowigzkoéw, natomiast mamy takie
wspolne zadania, ktore gdzieS wspoOlnie razem sobie ustalamy. Wiadomo, ze
pozniej jest ta informacja zwrotna.

116. MK: Co rozumiesz poprzez twoje wsparcie jako menedzera?

KS: Jezeli chodzi o mnie, no to tutaj, tutaj, tutaj, jakby gléwnie z menadzerami gdzies$
odpowiadamy wiadomo, ze za wynik finansowy firmy, jak i rowniez za jako$¢
obstugiwanych ustug i to moje wsparcie jest jakby... No ja bardziej wyznaczam jakie$
kierunki dziatania, tak? Jestem osobg, ktora gdzie$ idzie dobrg g (z uSmiechem) i
wyznaczam te kierunki dziatania, ktére po prostu menedzerowie, menadzerowie
powielajg, ale tez jakby no mamy takg taki czas takiej pracy koncepcyjnej, gdzie po
prostu wspolnie razem myslimy o tym, jak mozna dang ustuge jeszcze rozwinac¢ - to takie
wsparcie jest jakby tutaj. Mam tez okre$lone jakie§ swoje - mozna powiedzieé, ze
narzegdzia - dotyczace wsparcia w formie wlasnie takich one-to-one’ow - spotkan raz w
tygodniu 1 wtedy razem wspoélnie przechodzimy sobie poprzez szczegélne, poprzez
szczegolne obszary, za ktore odpowiadamy, okreslamy sobie miejsce, gdzie jestesmy, co
musimy jeszcze zrobié¢, zeby to poprawi¢. No i gdzies jak by wspolnie razem do tego
dazymy, natomiast ma menadzerowie tez jakby majg takg mozna powiedzie¢, ze swoja
przestrzen do tego, zeby po prostu jakby bez pomocy swoich przetozonych, moc te cele
realizowac. To tez tak trudno jednoznacznie okresli¢ tak, bo mamy menadzeréw tez na
réznym poziomie, jesli chodzi o ich kompetencje i do§wiadczenie zawodowe.

117. MK: I wtedy moje wsparcie jest zalezne od tego poziomu.

KS: Mysle, ze tak, bo jakby do$wiadczenie zawodowe mamy menedzerdw, ktorzy maja
ogromne do$wiadczenie, ale jakby nie dysponujg tymi wszystkimi kompetencjami tak na
to, zeby by¢ dobrym menadzerem, no to trzeba mie¢ rozwini¢te kompetencje spoteczne,
osobiste, zawodowe, biznesowe. W ramach tych kompetencji jest duzo rdéznych
czynnosci, tak, zaczynajac od znajomosci jezykow, konczac na znajomosci réznych
narzedzi. No 1 tutaj jakby to wsparcie. Wiadomo, ze zeby by¢ dobrym menadzerem nie
trzeba miec¢ catej tej mapy kompetencji. Wystarcza jakby poszczegdlne elementy. Jezeli
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zal6zmy, mamy jaki§ okre§lony zakres obowigzkéw i mamy wysoko rozwinigte
kompetencje spoleczne i1 osobiste, no to jakby mozemy pracowaé na stanowisku
menadzera. Sg tez stanowiska menadzerskie, gdzie bgdzie mocny nacisk kladziony na
kompetencje wiasnie biznesowe, zawodowe, tak, znajomo$¢ narzedzi i jezykow, bo
menadzer ma inne troszeczke zakres obowiazkéw, bo odpowiada w duzej czeSci za
raportowanie danych do klienta, za analizowanie tych danych, za kwestie wlasnie
zwiazane z obshuga narzgdzi klienta, wige tez wtedy troche oczekujemy troche innego
zakresu kompetencji, tak mowigc, bezposrednio, to jest dla ciebie wystarczajace.
Natomiast fakt, ze pracujemy dla klientow z réznych branz i jakby nie jestesmy takim
typowym call center, ktore gdzieS obstuguje tylko potaczenia telefoniczne, a
obstugujemy klientom wszystkie mozliwe kanaty kontaktu, ktére prostusa
na rynku, zaczynajac, korzystamy z narzedzi klientow, jak i tez swoich wewnetrznych i
po prostu osoba, ktéra gdzies odpowiada za dang ustuge i dany projekt, wymagamy od
nich jakby takich bym powiedziata wszechstronnosci i wielozadaniowo$ci. Tutaj jako
fakt tez pracujemy dla spotek skarbu panstwa i tutaj jakby tez mamy réznych menadzerow
i r6zne metody rozwoju danego managera, bo menadzer, ktory odpowiada za projekty dla
spotek skarbu panstwa, ma zupelnie inne kompetencje. Sa to osoby, ktore
juz majg rodzaju certyfikaty ukonczone w ramach na przyktad, nie wiem, zarzadzania
projektami w oparciu o metod¢ PRINCE. Ich sposob zarzadzania projektem jest inny niz
osoby, ktora zat6zmy odpowiada za ustugi dla klientow prywatnych. To sg dwie rozne
rzeczy, bo wiadomo, ze klientow dla spotek skarbu panstwa wylaniamy w ramach
przetargdw i taka ustuge §wiadczymy w oparciu o dokumentacje. Wiec menadzer, jakby
odpowiada troszeczke inaczej zatem za projekt i winnym, inny winny sposob go
uruchamia i ma zupetnie inny zakres obowiazkow na
co dzien, z takim menedzerem troszeczke, inaczej si¢  komunikujemy  innym
jezykiem, takim jezykiem, bym powiedziata, zamowien publicznych, wigc ta wspotpraca
z nimi, te relacje, troszeczke sa inne, inaczej troszeczke z taka osobg pracuje, wyznacza
cele. Jezeli chodzi o menedzerdw, ktdrzy odpowiadaja za projekty zwigzane z troszeczke
innym zakresem ustug, no to tutaj jakby ta wspolpraca i wdrozenie wyglada jeszcze
inaczej.

118. MK: Jak mozna si¢ nauczy¢ tego innego jezyka?

KS: No tutaj na pewno, jakby wiasnie tacy, o czym wspomniatam, Ze niektérzy maja
kompetencje a niektorzy do$wiadczenie. | fajnie jest w momencie, kiedy menadzer
posiadam dysponuje kompletem.

119. MK: Ty potrafisz rozmawia¢ roznymi jezykami?

KS: Ja jestem... moja kariera zawodowa bardzo podobnie wygladata jak twoja, w sensie
takim, ze gdzie§ zaczynalem prace w tej firmie od takiego zalozmy stanowiska
zwigzanego z obstugg klientow i pdzniej w ramach jakby wewnetrznych awansow, w tej
chwili odpowiadam za catg lokalizacj¢ ijestem osoba, ktora gdzie§ wdraza nowych
pracownikow jezeli chodzi o stanowiska menadzerskie, natomiast w tak zwanym
migdzyczasie firma mocno inwestowala w moja osobe i oprocz tego, ze miatam to
do$wiadczenie menedzerskie, to jeszcze powoli zdobywaja wszystkie kompetencje, ktore
sa potrzebne zeby obstugiwaé projekty 1 dla spotek skarbu panstwa i prywatne
biznesy. PRINCE’a na przyklad, mocna byta, duza inwestycja wlasnie zwigzana z
firmami zewn¢trznymi pod katem réznych szkolen zwigzanych z zarzadzaniem. No i
tez fakt, ze w firmie odpowiadam za new business, wiec jestem osobg, ktora
wdrazaniu new business w firmie i mysle, ze to doswiadczenie jest takie najbardziej
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wartosciowe, bo w swojej karierze zawodowej uruchomitam na pewno ponad 200
roznych ustug dla réznych klientow z réznych branz. Branza informatyczna,
motoryzacyjna, telekomunikacyjna, ubezpieczeniowa, finansowa, branza FMCG, spotki
skarbu panstwa, Ministerstwo Finansow, Ministerstwo Zdrowia i po prostu ta moja
wiedza, jezeli chodzi o do§wiadczenie, ale tez | kompetencje no to po prostu duzej mierze
oparta jest wtasnie na wszystkich ustugach, ktore wdrozytam.

120. MK: Czym wedlug ciebie jest mentoring?

KS: Mentoring, to jest jakby... Musze si¢ skupi¢ (Smiech). Jezeli chodzi o monitoring,
no to tutaj jest jakby... Mentor, to jest osoba, ktora gdzie§ wyznacza cele tak, ale tez
jakby pomaga tej osobie cele realizowac. Osoba, ktéra po prostu wspiera dang osobe w
tych biezacych procesach i ktora po prostu gdzies jest takim mozna powiedzieé, ze
wzorem dla tej osoby, przekazuje ta wiedzg. Oprocz tego, ze gdzie§ tam ma, powinna
mie¢, mentor, powinien po pierwsze mie¢ wigkszg wiedz¢ niz osoby, ktore gdzie$ sa
objete mentoringiem, no i po prostu wyznacza jej kierunki dziatania i kierunki
rozwoju, wspiera ja w tej biezacej pracy, ale tez jej wyznacza kierunki.

121. MK: Co to znaczy wi¢ksza wiedza?

KS: Mam na mysli, nie, no tutaj jakby.. Wlasnie mam na mysli tutaj
te kompetencje, spoteczne osobiste, zawodowe, biznesowe. Moze te biznesowe,
zawodowe, moze niekoniecznie, bo zal6ézmy... ale kompetencje
spoteczne, osobiste, ze dysponuje tymi kompetencjami. Jest w stanie tej drugiej osobie
gdzie$ wesprze¢ ja pod tym katem wiasnie rozwoju.

122. MK: Doswiadczasz takich relacji monitoringowych pracy?

KS: Tak. Tak naprawde kazdego dnia. Moze nie jest tak usystematyzowane, ze w formie
sesji, tak Zze mamy spotkania raz w tygodniu, tylko po prostu przy tej biezacej
wspoltpracy, komunikacji. Tak naprawde kazdego dnia czlowiek jest mentorem dla
swoich... podwtadnych. Nie lubi¢ tego stowa ,,podwladni”, ale jak to zatozmy...

123. MK: A jakiego by¢ uzyla?

KS: O... pracownicy tak brzmi lepiej. Natomiast w firmie, tak jak wspominatam juz
wczesniej, nie wiem, czy to bylo na etapie nagrywania wiasnie, mamy bardzo
taka bym powiedziata atmosfer¢ rodzinng. To jest jakby taki przekaz ze strony naszych
przetozonych moich, 1 ja zawsze o to dbam, zeby nie wprowadzac tutaj takiej tez
atmosfery korporacyjnej, wiec gdzie$ tam nie, nie tytulujemy si¢ na zasadzie podwtadni
1 przetozeni. Wspotpracownicy, to moje kolezanki, moje kolezanki 1 koledzy w pracy.
JesteSmy tez zespotem. Tak jak wspominalam juz, fakt, Ze pracuj¢ w firmie juz wiele,
wiele lat powoduje, ze te relacje oczywiscie... one sg jakby tylko i wyt... no moze nie w
100 procentach, ale zwigzane wlasnie z kwestiami zawodowymi. Natomiast, fakt, Zze si¢
troche w firmie pracuje wiele, wiele lat, nie mozna w 100 procentach podzieli¢ tego
zycia shuzbowego od prywatnego. Tak, no przez te wlasnie rozne sytuacje w
firmie, rozne zalézmy zadania, cele, no to jest naturalne, ze gdzies tam relacje sig
zawezaja 1 w ktorym$§ momencie ta komunikacja no jest tak troche oparta wtasnie na tym
kolezenstwie, bo to jest naturalne. Trudno, zeby w 100 procentach, jakby, mie¢ ta swoja
role takg zawodowg i1 by¢ przetozonym dla kogos, to tez nie jest jakby dtugoterminowe,
tutaj gdzies$ bardziej duzy nacisk ktadziemy wtasnie na tg dobrg komunikacje i to tez ma
duzy wplyw na nasze cele firmy, bo oprocz tego, ze oczywiscie jakby mamy takie cele
zwigzane z dostarczeniem jakosci do klienta, natomiast tez mocno dbamy o wskaznik
rotacji, dlatego, ze jest to taki element bardzo wazny, bo czltowiek jest najwigksza
warto$cig w firmie 1 wysoka rotacja powoduje, ze wiedza w firmie jest ulotna. Wiadomo,
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ze sg rdznego rodzaju procedury i gdzies dbamy o to, zeby zawsze byta dokumentacja w
firmie 1 zebySmy mogli gdzie§ tam pdzniej wdraza¢ kolejne osoby, jezeli chodzi o
obstuge projektow i tg wspotprace, natomiast niska rotacja powoduje, ze firma po prostu
rozwija si¢ 1 zdecydowanie w krotszym tempie jest W stanie osiggng¢ zatozone cele

124. MK: Jaka jest zaleznos¢ pomi¢dzy mentoringiem, ktory stosujesz a tymi celami
takim jak rotacja?

KS: Hmm... Zalezno$¢ w sensie takim, ze moéwisz o jaki$§ takich wspolnych cechach,
tak?

125. MK: Czy coSwplywa na co$? Mamy tutaj cele, rotacja na
przyklad, w organizacji i mamy mentoring, ktorego doswiadczasz w
réznych sytuacjach.

KS: Na pewno atmosfera w firmie, tak, to tutaj sg jakby takie najwazniejsze, no i te
elementy wlasnie motywacyjne inne, czyli i motywacja taka, no, finansowa, to jest
naturalne. Mysle, ze mata skala osob pracuje w firmie bez motywacji finansowe;,
natomiast tez motywacja niefinansowa. Bo ta atmosfera w firmie to nie chodzi tylko i
wylacznie o to, ze si¢ uSmiechamy do siebie i jest fajnie, tylko motywacja niefinansowa,
tam atmosfera w firmie budowana jest poprzez wtasnie réznego rodzaju wspolne wyjscia
integracyjne, roznego rodzaju eventy, bo oczywiscie wyjscia integracyjne nie konczg si¢
na tym, ze wspdlnie razem sobie wychodzimy, co$ zjemy i tak dalej, posmiejemy sie,
ale takie réznego rodzaju eventy w firmie zwigzane wilasnie. Tutaj duzy nacisk na
to ktadziemy, jezeli chodzi o organizacje réznych eventow, mamy swoj kalendarz
eventow 1 poprzez wlasnie roznego rodzaju zabawy... Bo nie tylko praca czlowiek zyje.
W przypadku firm, ktore zajmuja si¢ sprzedazg a taka firma jesteSmy, ale wlasnie zawsze
staramy si¢ 0 t0, jakby to takie naturalne nas w firmie, Ze po prostu bardzo mocny duzy
nacisk kladziemy wilasnie na tg atmosfer¢ w firmie, ale poprzez wtasnie organizowanie
réznych  eventow, ktore dla  pracownika,te  elementy takie  wlasnie
motywacyjne niezwigzane z kasg, niefinansowe, sg bardzo wazne, no akurat tydzien temu
byliSmy wspdlnie razem z catym zespotem, mieliSmy wspolne wyjscie na gokarty, gdzie
razem byliSmy podzieleni na rozne zespoty. P6Zniej na sam koniec imprezy wytoniliSmy
najlepsze osoby, ktore po prostu osiggaly najwyzsze wyniki.

126. MK: Powiedz prosze, gdzie wedlug ciebie zaczyna si¢ mentoring? W ktérym
momencie?

KS: Jezeli chodzi o jakby, zat6zmy... Mentoring taki z mojego punktu widzenia i mysle,
ze wielu menedzeréow potwierdzi to, juz jest na etapie nawet rozméw rekrutacyjnych,
tak? To nie dziata w ten sposob, ze ja sobie rekrutuje cztowieka, to dziata w dwie strony.
Kto$ musi pozna¢ mnie, ja poznaj¢ tg osobe 1 juz wtedy gdzies sg jakie§ drobne elementy
mentoringu. Dang osob¢ na rozmowie rekrutacyjnej z takimi rozmowami gtéwnie, w
duzej czesci zmierzytam si¢ po prostu rekrutujagc osobe z zewnatrz. Jezeli chodzi o
menadzerdw, no to najczesciej wybieramy tez osoby, ktore gdzie$ zmieniajg pracg. Mam
tutaj taki przyktad, akurat kolezanka weszta, przepracowata w innej firmie 12 lat i
rozmowy rekrutacyjne trwaty pot roku. | tutaj jakbym z nig spotykatam si¢ moze z 10
razy. Nie byta dla niej tatwa decyzja, ale tez jakby nie mamy takiej praktyki, ze kogo$
$ciggniemy do firmy i méwig to juz bezposrednio w nawigzaniu do naszej firmy, ale tez
duzo firm tak dziata, pracujemy dla duzych firm. Moze nie bed¢ ich wymieniata teraz
na etapie wywiadu, ale to tez sg praktyki wtasnie z duzych firm, ktoére dzialaja na rynku
globalnie. Nie chodzi o to, zeby S$ciagngé pracownika na trzy miesigce czy cztery i
pézniej rozstawac si¢ z nim, tylko jakby decyzje musza by¢ $wiadome. Taki etap
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rekrutacji trwa pot roku. Mamy kilka spotkan i te spotkania s juz zaczynajac od tego,
ze oceniamy kompetencje danej osoby, ale pdzniej gdzie$ juz schodzimy na te kwestie
zwigzane z dos$wiadczeniem, osobowoscia, z tymi kompetencjami spotecznymi, ale tego
nie jesteSmy w stanic wylapa¢ na pierwszych dwoch, trzech rozmowach. No taka
rozmowa, ta cata rekrutacja trwa pot roku, wigc te elementy zwigzane z mentoringiem
juz si¢ pojawiaja na etapie rozméw rekrutacyjnych. Takze tak to wyglada.

127. MK: Chcialem tylko zapyta¢ jeszcze na koniec, czy obserwowalas jakies
elementy oporu wobec takich praktyk mentoringowych, o ktérych mowiliSmy
wczesniej?

KS: Jak najbardziej tak to juz tak, bo takie elementy, ze na przyklad dana osoba nie
chciala si¢ rozwija¢, albo widzieliSmy, ze moze chciata, ale nie dysponowala
kompetencjami i to powodowalo, ze gdzie§ jakby nie do konca byla zadowolona z tej
pracy i z tej roli i w jaki$ sposob to si¢ przektadalo na jej zycie prywatne i na przyktad
nie byla w stanie... nie byla w stanie dowozi¢ r6znych celow, ktére miata zalozone po
prostu. Gdzie§ laczylo to si¢jej z zyciem prywatnym, bo duzo pracy wkladata w
osiggniecie celow, przektadata to na zycie prywatne i po jakim$ czasie musieliSmy
podejmowac takie decyzje mniej popularne tak... na etapie gdzie$ juz wdrozenia i
konczyliSmy wspotprace, ale gdzie§ zawsze tez jesteSmy firma, ktora dziata na rynku juz
wiele, wiele lat i mocno dbamy tez o wizerunek. Wspolnie razem gdzie$ taka decyzje
podejmujemy z pracownikiem.

128. MK: To ostateczna chyba sytuacja tak? A jak wyglada ten opér na etapie
jeszcze wspolpracy swojej? Co widzisz w czlowieku, ktéry tak jak wspomnialas, nie
chce si¢ rozwijac?

KS: To jakby tutaj w tej sytuacji tez wykonujemy rézne kanaty kontaktu. Mamy kanat
kontaktu, jak wspominatam wczes$niej, ze stanowisko managera jest takie
wielozadaniowe 1 po prostu zat6zmy, jezeli juz dawno osoba tylko 1 wylacznie preferuje
kontakt mailowy, nie dzwoni, nie ustala jakies rzeczy ze swoimi kolezankami i kolegami
z pracy, z dziatow wspomagajacych, tylko po prostu gtéwnie jej praca oparta jest na
mejlach i nie ma tej komunikacji, to po prostu gdzie$s widzimy, Ze ta osoba... jest jakis
tutaj jaki§ opdr, mimo Ze mamy, rozmawiamy z ta osobg, rozwijamy t¢ osobe,
tlumaczymy jej, ze warto wtasnie jakby wykorzystywac rézne kanaly kontaktu, ze nie
tylko opiera¢ swej wspotpracy na komunikacji mailowej, no bo jak byto przy takiej ilosci
zadan i przy tym, ze pracujemy z ludzmi, a nie pracujemy z konkretnymi przedmiotami,
to po prostu to jest wazne. Jezeli na etapie wlasnie tych takiej wspdlnej wymiany
informacji, okreslenia tych kierunkow, to jezeli widzielismy, Ze to nie do konca jest
efektywne, no to wtedy wiadomo, ze gdzie$ ta osoba bedzie... gdzies nie progresuje, tak
wigc bezposrednio, jezeli chodzi 0 to.

Wrywiad z AP o relacji z przelozonymi. Menedzer. Branza doradztwa B2B.

129. MK: Powiedz o swojej relacji z przelozonym.

AP: W pewnym momencie zaczeta by¢ bezposrednig przetozong. Bo ja przejetam
obowiazki I., no 1 potem jak juz moja I. wrocila no, to ja jednak zostatam. K. jest moja
bezposrednig przetozona. Jaka mam relacje ze swojg przetozong? To jest moze dziwne i
to nie jest tak, Zze czuje, ale mam dobra, poniewaz jak kazdy przetozony ona ma swoje
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widzimisi¢ i to jest normalne, ale jest osoba, ktéra... jak si¢ jej przedstawi argumenty
logiczne, to potrafi zmieni¢ zdanie. Uwazam, ze rzadko si¢ to zdarza. Bardzo czgsto
przetozeni sg tacy, ze bo tak ma by¢ i koniec. Bo tak chce. A to wtasnie tak nie ma, jest,
ze nawet jak szef ma jakis$ pomyst, nawet wydaje mu si¢, ze jest genialny, ale damy jakies$
argumenty, ze nie do konca jest genialny, to... Ona pod tym wzgledem ma bardzo duzo
ludzkich uczué, ona jest bardzo rodzinna.

130. MK: Podkreslala tez role rodziny w organizacji.

AP: Ona jest bardzo rodzinna, przede wszystkim trzeba z nig rozmawia¢. Wiesz, to jest
podstawa. Kierownikom bardzo si¢ stara pomdc. Kierownik sekcji operacji. Potem jest
kierownik KP, ktorego ja nie posiadam, (kierownik projektu) i potem wiasnie jest K.,
ktora jest kierownikiem lokalizacji, wigc ona jest najblizej, no potem sg dyrektorzy i
prezesi, ale to my zwykte szaraczki. Znaczy... widzialam swoja szefowa, ale to tak wiesz,
widziatam...

131. MK: To wynika z pandemii czy z jakis innych
przyczyn? Macie dwie lokalizacje. I to funkcjonuje troche w sposob taki sieciowy,
mozna by powiedzie¢?

AP: Tak. Za pilnowanie wszystkiego odpowiada K. Zreszta w kazdej korporacji, kazdej
firmy jest jaki$ podzial, tak? Tak samo wiesz, konsultanci maja si¢ zwraca¢ do mnie,
dopiero ja si¢ zwracam z tym do przetozonego i ja przynajmniej staram si¢ tych zasad
pilnowa¢. Poniewaz z K. dogaduj¢ si¢, dobrze mi si¢ z nig wspotpracuje, moge zawsze
liczy¢ na jej pomoc, wsparcie, to ja nie mam potrzeby szukania kogo$§ wyzej. Ja wiem, ze
tak, sg ludzie wyzej postawieni. Ja jestem na przyklad tutaj, nie wiem, chyba od czerwca,
w tej lokalizacji (bytam na ul. X) i powiem szczerze, ze ja na przyklad tutaj ich depcze
tutaj chodzac.

132. MK: To znaczy?

AP: Mysle, ze przechodze koto nich, moze nawet z mowito si¢ czes¢, ale nie wiem kto
jest kto, bo nigdy jakos tak program takich aspiracji, zeby odpowiedzie¢... znaczy nigdy
nie miatam takiego podejscia, ze na przyklad musz¢ by¢ mita, bo kto$ jest wazny, no
wiesz. | dlatego ja na przyktad nigdy w zyciu nie zrobi¢ kariery. Smieje sig, ze wiesz,
zalezy, nie zrobig, nie przebije si¢, to znaczy mam sit¢ przebicia. Uméwmy sie, bardzo
rzadko si¢ zdarza, zeby czltowiek doszlo do wysokiego stanowiska bedac, ze tak
powiem kolokwialnie fajnym cztowiekiem.

133. MK: A czego oczekujesz od relacji z przelozonym?

AP: Tez pytanie to dostatam, jak si¢ przyjmowatam do pracy, dostatam doktadnie to
samo pytanie na rozmowie kwalifikacyjnej. Powiedziatam, ze kompetencji. Ja uwazam,
ze przede wszystkim przetozonego... znaczy ja si¢ nie boje ludzi i nie boje si¢ tez swoich
przetozonych. Ale bardzo lubi¢ mie¢ przetozonych, ktorych szanuje. A szacunek, no
niestety, tego krzykiem nie zdobedziesz tak? A szanuj¢ ludzi za wiedze. Jezeli kto$ jest
moim przetozonym, bo jezeli miatabym przetozonego, ktdry nie ma zielonego pojecia, o
czym ze mng rozmawia i co mowi, 1 jeszcze by si¢ wtracal do tego, co robig, no to to ja
bym si¢ jego...

134. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

AP: Powiem ci tak: to czym jest mentoring wedtug naszej firmy to doskonale wiesz
prawda? Nie powiedziata ci K., czym wedtug firmy jest mentoring?

135. MK: Nawet jezeli powiedziala, mozesz mie¢ inng narracje.

AP: Mentoring jest dla mnie... Bycie moze mentorem to przede wszystkim dla mnie
wsparcie konsultantow. Bo od szkolen, to sg inni ludzie. W naszej hierarchii, jezeli
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chodzi o firme, nie zawsze to wychodzi, bo zawsze szkoleniowcow jest za mato, to
wszedzie zawsze tak jest, ale jezeli chodzi o mentoring, 0 bycie mentorem, to jest wlasnie
to, ze trzeba wspiera¢ 1 ten konsultant, cztowiek ten ktoérego ty masz wspiera¢, on
ma czu€.

136. MK: Ja jeszcze podpowiem, bo o relacji z podwladnymi bedziemy rozmawiaé
w drugim wywiadzie, prawdopodobnie nie dzisiaj. A jakby$§ mogla powiedzie¢ o
tym, czym jest dla ciebie mentoring z perspektywy relacji z przelozonym? Bo jak
juz uslyszalem, jest pewna jak to nazwe narracja organizacyjna, ktéra méwi, czym
jest mentoring, mozesz od tego tez zaczaé, no i podejrzewam, Ze masz tez swoje
spojrzenie na ten temat.

AP: Z mojej perspektywy, znaczy...

137. MK: Gdzie Ty jeste$ osoba mentorowang.

AP: Szkolen, spotkan, coachingéw miatam w tej firmie kilka, na zasadzie na przyktad
przekazywania feedbacku, potrzebne w tej dziedzinie mojej. Pod wzgledem takim...
ogolnikowo.

138. MK: Czyli?

AP: Znaczy powiem Ci tak, bede z toba szczera, zeby nie bylo jakis tam rzeczy... Jedyna
osoba, ktora wie, co si¢ dzieje na moim projekcie to ja 1 moi konsultanci. Moi przetozeni
nie wiedzg nic. Wigc pod wzgledem takiego mentoringu, zebym nie... stricte do tego
projektu do tego projektu ktokolwiek mial mnie przekaza¢ i mnie nauczyc¢ i cokolwiek
poprawi€... Chodzi mi teraz o sprawy merytoryczne tego projektu, to nie ma tu zadne;j
takiej osoby. E., z ktorg si¢ spotkasz, byta na szkolenia z nami. Miata duza wiedzg, na
poczatku. Niestety, z biegiem czasu, kiedy w /firma X/ si¢ zmienia wszystko jak w
kalejdoskopie, ta wiedza jest mniejsza.

139. MK: Aby uszczegotowié. Czy doswiadczasz mentoringu wzgledem ciebie tej
firmie?

AP: Tak. Tylko takiego ogo6lnikowego nie stricte projektowego, tylko
takiego ogolnikowego.

140. MK: Czyli?

AP: Hmm... A wigc poznale§ moja szefowa? Tak? Jest fajnym cztowiekiem. To bedzie
przyktad. Czasami jest tak, ze musze¢ swoim podwladnym przekaza¢ bardzo zle wiesci,
ktére ida odgdrnie z firmy. JakbySmy mieli na kogo$ naskakiwac, ze co$ takiego
wymyslono, to tam na samym szczycie. [ K. jest o tyle fajng przetozong, ze ona nie mowi,
masz to zrobic¢ i koniec. Ja sobie zdaj¢ sprawe, ze mogtaby tak powiedzie¢. Tylko przy
okazji na takich spotkaniach tez ttumaczy, jak do tego podejs¢, co powiedzie¢ ludziom,
przekazujac ta informacje ztg. Jakich argumentow uzy¢. Czasami si¢ z nimi zgadzam.
Czasami nie. Ale ogolnie...

141. MK: A wiec jest to przekazywanie jakiej$ wiedzy dla ciebie.

AP: Tak, doktadnie. Jakiej$ wiedzy. Tak, w duzym stopniu, tak. Znaczy przekazywanie,
no takze doszlifowanie wiedzy, tak? Mysle, ze tak.

142. MK: A jak bys ocenila, jak mozna w ogole oceni¢ relacje mentoringowe?

AP: Na wielu ptaszczyznach.

143. MK: Na przyklad?

AP:No nie wiem, przede wszystkim dla mnie podstawowg oceng jest to Czy
co$ przynosi skutki.

144. MK: Czyli jest jakis skutek mentoringu?

AP: Tak, dla mnie to jest podstawa, tak to jest to bez sensu.
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145. MK: No dobra, a co moze by¢ takim skutkiem?

AP: Moze to by¢ poprawienie jakosci rozmowy, to moze by¢ poprawienie wiedzy
merytorycznej...

146. MK: W twoim wypadku takim skutkiem mentoringu co moze byé¢.

AP: Hmm. W moim wypadku. Znaczy w sensie, jak do mnie...

147. MK: Jak Ty jestes osoba mentorowana.

AP: No, na pewno... W moim przypadku, na pewno... Ok, poczekamy, mamy czas, ja
do 17 ($miech). No wigc, w moim przypadku. ..

148. MK: Moze miala$ jaka$ taka sytuacje, gdzie czula$ si¢ mentorowana? Ktos
ciebie co$ chciatl albo...

AP: Ale bardzo czesto tak si¢ traktuje, poniewaz ja mam charakterek i jestem osoba
wybuchowa.

149. MK: Ok. Wiec mamy tutaj powiazanie z charakterem?

AP: Aha!

150. MK: I co czujesz w takiej relacji? Bycie mentorowanym. Czy wtedy czujesz?
AP: Jestem cztowiekiem, ktory uwielbia, uwielbia si¢ uczy¢, ale Jestem tez
bardzo w stosunku do swojej osoby... mam bardzo duzy dystans, tak? | to jest tak, ze ja
bardzo czesto zauwazam wszystkie swoje niedociagnigcia, wszystkie swoje akcje, jezeli
tak si¢ zachowam czy tak... | oczywiscie czasami, no niefajnie jest jak kto§ inny zauwazy
tak, ze publicznie wybuchtam na kogos, tak, to to nie jest fajne i nie powinnam sie¢ tak
zachowacé, wigc jezeli stysze takie rzeczy, no to, ze nie powinnam, tak, i rézne emocje
trzymac¢ na wodzy, no to biore to na klate, tak?

151. MK: To jest relacja mentoringowa wtedy?

AP: Znaczy, no, widzisz... pod wzglgdem... Pod wzgledem pracy, zajmowanego przeze
mnie stanowiska, tak, jezeli kto$ przeprowadza ze mng rozmowe na temat mojego
zachowania, no to mysle, ze to jest tak. Dla mnie tak. Moze si¢ mylg. Nie wiem, nie
konczytam w tym temacie studiow. Ale dla mnie tak.

152. MK: Wi¢c - mozesz by¢ mentorowana, przez kogo? Bo chyba nie tylko
przez menedzera?

AP: Nie tylko przez menedzera. Takie rozmowy przeprowadzam, duzo rozmow. Mialam
jedna takg rozmowg co rzeczywiscie pamig¢tam. No wiesz, no ja powiem ci tak, nie wiem
co tam chce wykorzysta¢ przeciwko mnie, daj mi tylko wczesniej zna¢ Zebym...
($miech). Jestem osoba, ktora prowadzi swoj zespot tak jak nikt inny nie prowadzi tutaj
zespotu.

153. MK: Na jakiej podstawie tak sadzisz?

AP: U mnie ludzie maja idiotyczne zakazy. Jednym z idiotycznych zakazéw, ktore
zrobitam - oczywiscie nigdy nie datam go na pismie - raczej podstawa dla moich ludzi,
ale to samo jest tu dla informatykow, dla wszystkich, ktorzy mnie znaja, to, ze ja mam...

Wrywiad z AP o relacji z podwladnymi. Menedzer. Branza doradztwa B2B.

154. MK: Jak widzisz zatem relacje mentoringowe ze swoimi ludzmi?

AP: Zaczng od poczatku. U mnie sg bardzo dziwne zasady. Wydawatoby sig, ze nie jest
nic ztego w ziewaniu, prawda? Ale u mnie ten zakaz jest i jest ten zakaz przestrzegany.
U mnie konsultanci zaczeli ziewac przez nos... I wydawatoby sie, ze jest to stricte takie,
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ze jestem kawat zolzy i w ogdle, i to mozna wziag¢ o mobbing. Tak? No bo taka jest
prawda. Ale w sumie jak si¢ spojrzy na kogos$ wlasnie jak zaczyna ziewac, bardzo, ale to
bardzo, uwierz mi, rozluznia atmosferg, gdzie my mamy bardzo trudny projekt. Ja, jezeli
chodzi 0 mentoring, staram si¢ potaczy¢ to... mentoring, znaczy... staram si¢, zeby to nie
bylo takie na zasadzie, suchych faktow, i tak dalej, wiesz o co chodzi? Ja mam co$ do
powiedzenia, ja chciatabym zwroci¢ uwage, ble ble ble, zeby to byto na powaznie. Sama
wiem po sobie, ze kto§ mowi jednostajnym gltosem takim, mnie za chwileczke nie ma,
jest awaria, rozumiesz? Wigc zawsze staram si¢ wejs¢ w co$ takiego, zeby ich
zainteresowac, tak?

155. MK: Jak si¢ ma do tego zakaz ziewania?

AP: Normalnie, zakaz ziewania rozluznia sytuacje.

156. MK: A czym jest ziewanie dla Ciebie?

AP: Ziewanie to jest co$ takiego, ze jakby$ ty mnie zaziewal teraz, to ja bym ziewala
przez najblizsze pot godziny.

157. MK: OK, wiec?

AP: Wigc. No jak to wigc, co to za pytanie? Czy Ty wyobrazasz sobie mnie ziewajaca
przez p6t godziny? Znaczy, no ja tez si¢ pigknie nauczytam ziewac przez nos, to jest moja
umiejetnos¢, ale wez pod uwagg, ze jestem kobieta, mam makijaz, jakby nie bylo
zaczelyby mi lecie¢ tzy, no prosze Cig...

158. MK: Zatem, ziewanie jest dla Ciebie niepozadana sytuacja. Czy tez...

AP: Nie jest niepozadang. To jest wszystko na zasadzie zartow, jesli kto§ mi powie ,,wez
si¢ pierdol”, przepraszam za takie stowa, no ale jak kto§ mi powie tak no to wiadomo, ze
nie zakaze, tylko wszyscy w naszym zespole, bawimy si¢ w tg gre, tak? Mnie pies zaziewa
1ja ziewam, dlatego jestem bardzo wrazliwa pod tym wzgledem.

159. MK: A wiec jest to dla Ciebie jakas manifestacjg...?

AP: Nie.

160. MK: Jakims efektem czego$?

AP: To jest taka zabawa, ktora si¢ wszystkim podoba i koniec. Zobaczysz, ze to nie jest
tak do konca. Mam swoich ludzi, z ktorymi moge sobie na takie tematy pozartowac, ale
sg ludzie, ktorym nie zwroce uwagi i tyle.

161. MK: Jak wazne sa dla Ciebie wlasnie te zarty i atmosfera w relacji
mentoringowej?

AP: Sg dosy¢ istotne.

162. MK: | powinniSmy jeszcze na poczatku ustali¢, gdzie wg Ciebie si¢ zaczyna
mentoring, w ktorym momencie?

AP: (pauza) Nie mow mi, ze nie wiesz co by$ chcial ustysze¢? Nigdy si¢ nad tym nie
zastawiatam.

163. MK: Zatem, czym jest mentoring?

AP: Klas6wke mi robisz? ($miech) Ja Ci co$ powiem. Jezeli chodzi o firme, to u nas sa
mentorzy... sg to najczesciej konsultanci, ktorzy no... majg wieksza wiedze, umiejg tg
wiedze przekazaC... co tez nie zawsze wyjdzie w parze z czym$ takim. U nas np.
podstawg jest odstuchiwanie rozméw konsultantoéw. Co za tym idzie w momencie
odstuchiwania, w wiekszo$ci rozmow zawsze mozesz si¢ co$ doszukaé, ze co$ nie halo
powiedziatem itd. Ja styszg, jak moi konsultanci rozmawiaja, bo jak z nimi jestem, tak?
Na biezaco zwracam uwage na jakie§ niedociggniecia, na biezaco jeszcze podczas
rozmowy z klientem potrafi¢ poprosi¢ o wyciszenie, zeby kogos poprawic, bo... bardzo
mnie np. drazni, bo mamy swo6j monitoring ktory podstuchuje nasze rozmowy, bardzo...
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o ile klient X nie czepia si¢ nas o jakie$ zdrobnienia czy stowo ,,OK” w rozmowie, o tyle
nasz monitoring — mam wrazenie — ze przez jedno ,,OK” cata rozmowa jest zla.

164. MK: Dobra, i gdzie mamy tutaj mentoring?

AP: I u mnie mentoring wyglada tak, ze oni zrobig tabelke, punktacje, i opisza, ze
oczywiscie tam jest mniej punktow niz 100%, bo np. kto$ powiedziat ,,OK”.

165. MK: Jak mozemy nazwac te tabelke?

AP: Ocena. To jest ocena rozmoéw konsultantow.

166. MK: Ta ocena jest mentoringiem?

AP: Wedlug mnie, niekoniecznie, bo ja jeszcze patrze takze na inne aspekty. Dla mnie
przede wszystkim liczy si¢ merytoryka, to jest podstawa dla mnie, i tak moéwigc
kolokwialnie, to jezeli konsultant ma zmniejszong oceng za jako$¢ rozmow, przez stowo
,»OK”, mam wrazenie, Ze po prostu nie mieli si¢ do czego przyjebac.

167. MK: | wedlug Ciebie ta Twoja ocena tez jest mentoringiem, tylko opiera si¢ na
innych...?

AP: Tak, rbéznica jest taka, ze ja np. jesli mi si¢jaka§ rozmowa nie
podoba, czasami konsultanta poniesie, tez wylapuje takie rzeczy, tylko ze ja
przeprowadzam rozmowe. Oczywiscie musze wyshluchaé thumaczen, ze gorszy dzien, ze
to byt agresywny, niegrzeczny klient, ale staram si¢ na biezaco naprawiaé
niedociggnigcia ludzkie thumaczac im, mowiac im, czy dajac przyktady.

168. MK: Jak oni wtedy reaguja?

AP: A to zalezy od cztowieka. Jedni potrafiag powiedzie¢: tak, rzeczywisci, fajnie. Inni
beda sie thumaczy¢, ze wszyscy inni sg winni, jeszcze inni potrafig si¢ obrazi¢. A wigc to
zalezy od cztowieka. Sg ludzie, ktérzy po prostu nie przyjmuja zadnej krytyki i nawet jak
starasz si¢... no bo uméwmy sie, ze jak si¢ cos§ w rozmowie nie podoba... to jest potem,
ze ja si¢ czepiam. Sg ludzie, ktorzy nigdy nie przyjma. Osoby, ktérg potraktuje jak takie
»zgnile jajo”, mowig, ze jakas atmosfera w pracy musi by¢ — bo przeciez spgdzamy tu p6t
dnia ze soba — no nie zawsze 0 wychodzi.

169. MK: Moge nazwac to przejawami oporu wobec twoich praktyk?

AP: Tak. Mysle, ze tak. Ale jest tez np. tak, ze mamy te przejawy oporu, ale np. po
przemysleniu, po dwoch dniach, potrafia przyjs$¢ i powiedzie¢ — miatam racje.

170. MK: A wiec mogg one si¢ samoistnie zmienic.

AP: Tak.

171. MK: A czy w jaki$ sposéb walczysz z tymi przejawami oporu? Czy uwazasz, ze
powinnas?

AP: Juz troszeczke przezytam w swoim zyciu, 1 wiem, ze im bardziej bedziesz nalegac,
ze ten stot jest biaty, a kto$ si¢ uprze, ze zielony, to im bardziej bedziesz nalega¢, to do
niczego nie prowadzi. Osoba bedzie uwazat, ze wszyscy sa przeciwko niej, i ten stot jest
zielony. Albo ta osoba sama doros$nie do tego, ze ten stot jest bialy, albo... Im bardziej
si¢ kogo$ naciska, tym bardziej cztowiek jest na nie.

172. MK: Co, jezeli ten opor nie zniknie? Co z taka osoba?

AP: Co, jezeli ta osoba bedzie caly czas na nie? No totrzeba zakonczy¢
wspolprace. To jeszcze zalezy jaki jest opor, przeciwko czemu. Bo jezeli jest to — jezeli
chodzi o merytoryke — kto$§ twierdzi ,,nie, jest inaczej” — miatem takg osobg. Miatam
jasno przekazane od dziatu technicznego jak ma by¢, a jedna osoba byta caly czas
madrzejsza.

173. MK: Wigc, jak to ujelas madrzejsza...

AP: Ze wie lepiej, niz (nazwa klienta), jak ma byé¢.
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174. MK: A wiec ten opor wynikal z postrzegania swojej wiedzy jako innej — lepszej.

AP: No niestety musieliSmy si¢ pozegnac. TO jeszcze takie moje spostrzezenia, ze
najwiecej do powiedzenia, 1 najwigcej sytuacji na ,,nie”, majg osoby, ktore majg
najmniejszg wiedze, albo bardzo duze braki. Jak jeden maz, wszyscy. Zauwazytam, ze
konsultanci, ktoérzy majg bardzo duza wiedzg, sa szybciej w stanie przyznacé si¢ do biedu.

175. MK: To na koniec tego wywiadu chcialbym Cie¢ jeszcze zapytaé o to, jakie
emocje odczuwasz bedg w relacji mentoringowej wobec swoich pracownikow.

AP: 1 pazdziernika minie dwa lata. To jest tak, wiesz... rdznie... potrafi mnie ponosic.
Ze wzgledu na to, ze bardzo czgsto mam sytuacje, gdzie jesteSmy od dwoch lat razem,
najkrdcej jest S., wszyscy sg od poczatku, 1 jak takie osoby, ktore sg od samego poczatku
potrafig popetnia¢ bardzo ghupie btedy, to juz nawet staram si¢ nie mowic. To juz jest tak,
ze znamy specyfike projektu, to jest trudny projekt, ale czasem popelniajg takie ghupie
btedy, Ze ja juz nawet nerwowo nie wytrzymuje, ogarniaja mnie bardzo zte emocje, ja np.
zaparzg sobie przy biurku melisg, to juz wszyscy wiedza, Ze zaczynam rozmowe, 1 musze
zaparzy¢ melise, zeby ochtongé. A uwierz mi, mam bardzo bujng wyobrazni¢, nieraz
oczami wyobrazni widzg, jak podchodz¢ i uderzam glowe o biurko kilka razy, krew si¢
leje... Ale ogblnie, emocje, bardzo si¢ ciesze, ze moge pomoc, ze moge podpowiedzied.
U mnie w zespole jest jedna osoba, ktora zwala wing na wszystkich innych, i ja takich
zachowan nie lubie.

176. MK: Gdzie uwazasz, ze ta relacja mentoringowa si¢ konczy?

AP: Kiedy projekt si¢ konczy. Poki istnieje projekt, mentoring jest caty czas. On moze
by¢ niezauwazalny, bo mentoring nie polega tylko na tym, ze si¢ gdera gada, pokazuje
rysuneczki i thumaczy, ale moim zdaniem jest takim delikatnym popychaniem kogo$ w
jakim$ kierunku. Takim, zeby kto§ sam do czego$ doszedt. I nikt nie widzi, Ze ja kogo$
popycham w danym kierunku, no ale niestety jest to stosowane z premedytacjg. Sama
wiem po sobie, ze jak sama do czego$ dojde, to bede to pamigtac do konca zycia. | staram
si¢ czesto, zeby tak robili moi konsultanci. Sami do czegos doszli, oczywiscie, jesli jest
mozliwo$¢ w danym temacie, bo jezeli trzeba mie¢ jaka$ wiedz¢ w danym temacie, a jej
nie ma, no to sam do tego nie dojdzie. Mentoringiem jest tez samodzielnos¢, da¢ ludziom
samodzielno$¢. Musza mie¢ samodzielno$¢, kazdemu cztowiekowi trzeba da¢ szanse,
zeby mogl pomysle¢ sam.

177. MK: Co jest celem tych praktyk mentoringowych?

AP: Zeby projekt hulat. Zeby byly dobre rozmowy z klientem. Jezeli osiggam te cele, to
uwazam, ze moje zasady — dziwne, mniej dziwne — przynosza skutki. To jak wyglada ten
projekt, to zastuga moich dziatan. Nikt mnie tego nie uczyt. Mozna powiedzie¢, ze jestem
samoukiem. Nawet jak dostaj¢ jakie$ tymczasowe projekty, to stosuj¢ te swoje zasady i
to hula. Bytam na paru szkoleniach z mentoringu, ale jak ustyszatam niektore rzeczy, to
mnie rece opadly.

178. MK: Mozna to uzna¢ jako przejaw oporu?

AP: No tak. Moja wiedza byta inna. Pierwszy coaching byl po pottora roku... ja nagle
dostaje¢, jak mam rozmawia¢ z konsultantami... rece opadaja.

179. MK: Bo juz ta widze mialas.

AP: No tak.

Wrywiad z KA o relacji z przelozonymi. Specjalista. Branza doradztwa B2B.
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180. MK: K., jakby$ mogl mi opisa¢ swoja typowa relacje z przelozonym.

KA: Zalezy od przetozonego, szczegdlnie, to tez zalezy na ile wida¢, ile mozna sobie
powiedzmy pozwoli¢, ze tak powiem, ciezko mi si¢... wydaje mi Sie, ze cigzko jest
opisa¢ typowa relacje, bo to duzo zalezy od tego przetozonego witasnie.

181. MK: Jaka jest Twdj typowa relacja? Jak te twoje wygladaja?

KA: Znaczy na pewno jest jaki$ tam szacunek, bo zawsze do przetozonego szacunek musi
by¢...

182. MK: A dlaczego musi?

KA: Musi, bo bez tego, z drugiej strony... nie czutbym si¢ nawet komfortowo pracujac
gdzie$ w firmie, jezeli nie miatbym respektu do tego przetozonego, ten przetozony ma ta
rangg, jest wazniejszg postacig w jakis sposob, jest wyzej w hierarchii firmy powiedzmy,
ale wigc jakby... jaki§ tam respekt musi by¢, bo bez tego mozna by sobie za duzo
pozwalac...? Trzeba mie¢ jaki$ tam z tytu glowy powiedzmy... odpowiedzialnos¢. A bez
tego, mysle, respektu, mozna tatwo si¢ zgubic.

183. MK: A co to znaczy, ze mozna si¢ zgubic¢?

KA: To znaczy, ze bedzie si¢ przyzwyczajato do tworzenia takich sytuacji, ktore
niekoniecznie powinny by¢. To troche blokuje moze tam jaki$ swdj rozwdj. Wewnetrzny.
Dos$wiadczenia.

184. MK: Relacja z szefem wplywa na rozwaj?

KA: Tak, na pewno ma jaki$§ wplyw.

185. MK: Co z tej relacji moze mie¢ wplyw na Twdj rozwaoj?

KA: Przetozony powinienem dawacé jaki§ przyktad. Trzeba od niego zdobywac
jakie$ doswiadczenie, rdzne, nie tylko zawodowe, ale 1 spoteczne.

186. MK: Masz jakie$ przyklady takich doswiadczen?

KA: Bardzo ogoélnie. To zalezy od tego co ta druga osoba przezyta, jakie ma ona
do$wiadczenia, co moze mi zaoferowac. To nie jest tak ze mam jakie§ oczekiwania.
Jestem osoba, ktora lubi si¢ rozwijaé na wielu plaszczyznach, lubi¢ wiedzie¢ duzo rzeczy
w wielu tematach. Jak czegos nie wiem, szukam odpowiedzi, nie musz¢ by¢ gleboko, ale

co$ wiedzied na dany temat. Ciezko miec jakies$ konkretne
wymagania. Przetozony moze dawac mi jakies$ rady, wskazywac mi jakas Sciezke, ciezko
mi to ujac.

187. MK: Co takiego w tej relacji wyptywa od Ciebie do przelozonego?

KA: Ode mnie? Tez zalezy. MySle, Ze... hmm... (pauza) Jesli mam jaka$ wiedzg, i na
jaki$ temat rozmawiamy, tez mam wiedz¢ na temat kilku faktow, bo lubi¢ sobie poczytac,
poogladac jakie$ filmy, na r6zne tematy, wigc czesto moge tez jakas wiedzg si¢ podzielic.

188. MK: Wspominasz cz¢sto termin wiedza, czyli wiedza tutaj jest...

KA: Na przykltad. Nie mam jeszcze wielkiego doswiadczenia, jestem miodym
cztowiekiem, na 0ogdt moj przetozony jest sporo starszy ode mnie, wigc w takich relacjach
powiedzmy zyciowych, no to gdzie$ tez tam moze si¢ zdarzy¢ jakas$ sytuacja, ale raczej
to przetozony ma wigcej do zaoferowania.

189. MK: Bo jest starszy?

KA: I po prostu wigcej przezyt...

190. MK: A gdyby byl mlodszy?

KA: To tez zalezy, akurat wiele mtodszy nie mogltby by¢, mam 21 lat, 18 lat przynajmnie;j
powinien mie¢, wigc prawie rowiesnik, ale powiedzmy za kilka lat, to powiedzmy tez
mogltbym zaoferowac cos.
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191. MK: Zastanawiam si¢ od czego zalezna jest ta ktorej oczekujesz od relacji
Z przelozonym.

KA: Kto§ moze mie¢ do§wiadczenie w jakich$ aspektach, mimo ze jest mlodszy ode
mnie, to nie jest tak ze tylko od wieku, ale tez od doswiadczen jakie przezyt.

192. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

KA: Mentoring... no powiedzialbym, ze poniekad takim kierowaniem, wskazywaniem
trochg drogi w niektorych momentach powiedzmy, na pewno jakim$ wsparciem, no bo
cze$¢ odpowiedzialnos$ci na taka osobg spada, jednak ona jest troch¢ odpowiedzialna za
ta osobe, moze nie w catosci, nie kompletnie, poniekad ona wskazuje ta droge i troche
pilnuje. Po prostu takie pomaganie komus, wspieranie zdobywania umiejetnosci
powiedzmy.

193. MK: Doswiadczasz mentoringu na co dzien?

KA: Tak, w jakim$ stopniu na pewno tak. Akurat jak mowig, jak mowi A., tu nie ma az
takiej konieczno$ci, nie ma duzo wiedzy do pojecia, ale zdarzaja si¢ sytuacji, kiedy si¢
przydaje uwaga, ze co§ mozna zrobi¢ lepiej.

194. MK: Jakie sytuacje niezwiazane z przekazywaniem wiedzy sa mentoringowe
wedlug Ciebie?

KA: Samo takie uczucie, ze jest osoba, ktora Cig kieruje, ale cigzko wskaza¢ takie jakie$
formy.

195. MK: Gdzie zaczyna wedlug Ciebie si¢ mentoring?

KA: Mentoring zaczyna si¢ od poczatku, jesli méwimy o mentoringu w realiach pracy,
znaczy, bo  mentoring moze by¢ tez... rodzice moga by¢é mentorami,
ogolnie mysle zaczyna si¢ od poczatku, gdy ta osoba w jaki§ sposdb nad toba czuwa,
kieruje toba, rodzic wiasciwie od narodzin dziecka, a przetozony praktycznie od
szkolenia czy pierwszych dni pracy, gdzie zaczynamy naprowadza¢ na lepsze
rozwigzania.

196. MK: A w ktorym momencie mentoring si¢ konczy?

KA: To zalezy. Cigzko skonczy¢ ten mentoring, bo jak si¢ konczy mentoring to ten
mentor — co$ z nim byto nie w porzadku, to jest jakby — jak uczen przerasta mistrza, tak
si¢ mOwi, to w momencie jakby lepiej ta osoba si¢ odnajdywata od swojego mentora w
danych sytuacjach, jezeli juz rzeczywiscie znalaztaby lepsze rozwigzanie niz wskazywata
jej mentor...

197. MK: A jak mozna oceni¢,ze dane rozwiazanie jest lepsze od
tego, ktore wskazuje mentor?

KA: To zalezy od sytuacji. To moze by¢ efektywniejsze po prostu, jezeli to taka rzecz
techniczna, to jezeli co$ jest efektywniejsze teoretycznie jest lepsze, ale jesli chodzi 0
sytuacje spoteczne mysle, ze trzeba by bylo zaadresowac osoby trzecie, bo to jest
bardzo... 1 to tez cigzko byloby ustalic.

198. MK: Co sie¢ dzieje, jezeli relacja mentoringowa nie spelnia Twoich oczekiwan?
KA: To tez zalezy. Jezeli ten mentoring jest rzeczywiscie potrzebny, np. zaczynam prace
gdzies$, nie wiem co mam robi¢ do konca, wiec jezeli na poczatku samym mentoring by
mi nie pomagal wystarczajaco, no to na pewno nie byloby to komfortowe dlatego ze nie
wiedziatbym co zrobi¢ tak naprawdg, musiatbym si¢ uczy¢ sam, na pewno zajetoby to
dtuzej, to nie byloby na pewno korzystne, ale w momencie gdy jest sytuacja o ktorej
moéwiliSmy, kiedy uczen przerasta mentora, to mysl¢ Zze to nie jest az tak bardzo
konfliktowe, jak sobie mozesz poradzi¢ to mozna z tym zyc¢.

199. MK: Czym si¢ objawia ten moment, w ktorym uczen przerasta mentora?
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KA: Chodzi o aspekt, w ktorym potrafi ,,lepiej”.

200. MK: Miales$ taka sytuacje, w ktorej czules$, ze przerosles mentora jakiegos?
KA: Cigzko mi powiedzie¢. Myslg, ze miatem taka sytuacje¢ jak jeszcze w pitke gralem.
Byly osoby, ktére poniekad mnie w to wprowadzity, ale w pewnym momencie radzitem
sobie lepiej, a czesto te osoby byly takie, ze jednak czuly si¢ wyzej mimo wszystko, a
mysle, ze niekoniecznie tak bylo rzeczywiscie.

201. MK: Co wtedy czules?

KA: Czutem si¢ w porzadku. To, ze one si¢ tak czuty to byta ich sprawa.

202. MK:Czy u innych obserwujesz jakie§ przejawy oporu wobec relacji
mentoringowych?

KA: Spotkatem si¢ z osobami, ktore myslaty, ze wszystko umiejg lepiej zrobi¢ nawet od
osoby, ktora je instruowata, a tak nie bylo, i uwazam, ze nie mentoring jest problemem,
ale czyje$ ego. Jezeli kto§ uwaza, ze wszystko robi $wietnie, idealnie, to ci¢zko
si¢ takiej osobie rozwijaé. To jest kolejne zadanie mentora, zeby moc opanowac taka
osobg, i co$ jej wskazaé. Przekazania komu$ w ten sposob, ze niekoniecznie jego
rozumowanie jest lepsze.

Wywiad z KA o relacji z podwladnymi. Ekspert. Branza doradztwa B2B.

203. MK: Jakbys$ mogla opisa¢ swoja typowa relacje z szefem.

KA: Z przetozonym staram si¢ mie¢ relacje kolezensko-zawodowe.

204. MK: Co to znaczy starasz sie?

KA: No Zeby nie byt jak komendant, ktory mi wydaje polecenia, ale osoba, z ktérg moge
tez wyjs¢, zapali¢, OK — jest tam jakis$ szacunek, wiem, jak si¢ zachowac, natomiast nigdy
nie postrzegatam zadnego swojego przelozonego jako tyrana. Jak nie mamy tematéw do
rozmow, to to moze nie zagrac.

205. MK: Co wtedy sie¢ dzieje?

KA: Nigdy nie miatam takiej sytuacji (§miech) Ja raczej jestem taka osoba, ze znajde
temat z kazdym.

206. MK: A widziala$ przyklady takich sytuacji, kiedy ta relacja nie funkcjonowala
dobrze?

KA: Wydaje mi sig, ze raczej siada na psychike... Mam znajomg ktéra si¢ bardzo
przejmuje i wszystko bierze do siebie, ma nawet sktonnosci histeryczne. Trudny klient,
czy inna liczba godzin w grafiku i juz jest avanti w glowie. Cigzko si¢ tego stucha, a
co dopiero, jakbym miata wchodzi¢ w jej skorg.

207. MK: | wtedy taka osoba, ktérej taka relacja nie pasuje, méwi to innym?

KA: No mysle, ze nie kazdemu, nie kazdej osobie jest taka osoba sklonna si¢
otworzy¢. Ja tez po pracy sobie dorabiam robigc paznokcie. I dziewczyny bardzo duzo
plotek przynosza, siedzac par¢ godzin twarzg w twarz. Tam si¢ naprawde bardzo duzo
rzeczy idzie dowiedzie¢. Tamtej osobie sugerowatam, aby wzigta swojego szef na bok i
powiedziata wszystko sam na sam. Oni ze sobg pracuja, oni nie muszg si¢ lubi¢. W ogole
nie toleruje czego$ takiego, co wykazywanie btedow na forum grupy, takiego
ochrzaniania, co miato by¢ dokonane prywatnie.

208. MK. Czym wedlug Ciebie jest mentoring.
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KA: Pomocg...? Znaczy... ja mam tylko definicj¢ mentoringu z kursu. Tam polegato to
na tym, ze nie jestem oficjalnym liderem, tylko jego pomoca, wspieram zespot, nawet jak
kto§ si¢ do mnie personalnie nie zglasza, ja go wychwytuje. Staram si¢ z ta osobg
porozmawia¢, pomoc, wyjasni¢ albo wskaza¢ materialy, na bazie ktéorych moze
pracowac.

209. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring.

KA: Mnie wystali na ten kurs ze wzgledu na to, ze ja mam jakie$ cechy przywodcze,
sktonnosci do tego, ja si¢ w tym dobrze czuje, to ze kto$ to widzi to dla mnie na plus,
jestem doceniona w ten sposob. Nie wiem, ja mam duze doswiadczenie w prowadzeniu
zespotdw wczeéniej, za dzieciaka. Miatam wlasng druzyne w harcerstwie. Najgorzej jak
jest jedno dziecko z charakterkiem. Jak to zrobi¢, zeby zaangazowac to dziecko w grupg.

210. MK: Takie dziecko przejawialo pewien opor?

KA: Tak. Np. bytam $wiadkiem sytuacji, w ktorej powiedzialam sobie, ze nigdy tak nie
zrobig¢. To byta dorosta kobieta, ktéra wydarta si¢ na dziecko, ktore nie chciato si¢ bawic
z innymi. Dla mnie takie zachowania sg niedopuszczalne. Po to mamy grupe, zeby grupa
pracowac, tak?

211. MK: Wedlug Ciebie mentoring dla grupy rozni si¢ od relacji 1:1?

KA: 1:1 tatwiej jest sprobowa¢ wychwyci¢ blad czy niewiedze jednostki, przy grupie jest
odpowiedzialno$¢ grupowa.

212. MK: Na ile wedlug Ciebie wazna jest wiedza w tym wszystkim, o ktorej
wspomnialas.

KA: Zeby wiedzie¢ co si¢ robi. Aby prowadzi¢ druzyne, musialam obmysle¢ plan a
potem do niego dazy¢. Tak naprawde trzeba bylo samemu zdobywa¢ wiedze, wedlug
swoich zalozen. W pracy musze zdoby¢ wiedzg od kogo$ innego, kiedy znam wymagania
wobec mnie.

213. MK: Skad czerpia wiedz¢ osoby mentorowane?

KA: Zalezy jakg. Zyciowa wiedze wynosi sie zdomu albo z do$wiadczeh w swoim zyciu,
wiedzeg projektowa — z biura i materiatow od klienta.

214. MK: W ktéorym momencie mentoring si¢ zaczyna?

KA: U mnie wychodzi to totalnie naturalnie, ale ogodlnie, kiedy mamy osobg, ktéra ma
bardzo duza wiedz¢ i wyrazg chec¢ podzielenia si¢ tg wiedzg. Wtedy takie podswiadome
mentorowanie si¢ zaczyna. Trzeba mie¢ pewne cechy, umieje¢tnosci dzielenia si¢ wiedza.
Obiektywizm, jest tez kluczowy. Umiejetnos¢ dawania feedbacku. Szczeros¢ — nie wiem.
Wyczucie, pory, miejsca. Mentor powinien moc wyczu¢ druga osobe, czy do niej trafiaja
te pozytywne feedbacki, czy te drugie, do takich 0sob jak ja— czyli tu masz btad, to trzeba
naprawic itp.

215. MK: Skad mentor moze si¢ tego dowiedzie¢?

KA: Chyba tylko obserwujac reakcje drugiej osoby. W moim przypadku ja nie potrafi¢
przyjmowac¢ komplementoéw. Jak mi kto$ pokaze btad, to mam taki power do pracy. To
jest kwestia wyniesiona z domu.

216. MK: Kiedy mentoring si¢ konczy?

KA: Razem z pieniedzmi? (Smiech) Wtedy, kiedy zmienia si¢ stanowisko. Natomiast. ..
mentoring dziata tez w zyciu codziennym, to jest tak naturalnie wychodzace, jak
uzywanie komunikatu ,,ja”. Nie wiem, czy to si¢ konczy. Mentorem jest tez rodzic, a
rodzicem jest si¢ cale zycie. Albo przyjaciel. Nie jestem w stanie okresli¢ konca.

217. MK: Méwiles, ze pokazanie Ci twoich bledéw daje Ci energie do dzialania.
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KA: Tak, o dalszego dziatania, zdobywania wiedzy w danym temacie, bo skoro popetita
btad jest gdzies$ uszczerbek w wiedzy i trzeba t¢ wiedzg¢ uzupetnic, zdobyc¢.

218. MK: W jakich sytuacjach masz przeciwstawne uczucia?

KA: Kiedy kto§ staje nade mng i klepie mnie po pleckach... Wtedy mnie to
demotywuje. Wzbudza zazenowanie, nic mi nie wnosi. Podobno bardzo mato ludzi jest
takich, ktérzy czerpig energi¢ do pracy po tych negatywnych feedbackach. Sama musze
si¢ zmuszac do tego, zeby chwali¢ innych.

219. MK: Wiec czasami dostosowujesz to co robisz do innej osoby?

KA: Tak, czasami si¢ dostosowuj¢, aby uzyska¢ okreslony efekt. Czasami trzeba
powiedzie¢ co$ co ta osoba chce, aby ja zmotywowac.

220. MK: Co jest celem mentoringu?

KA: Osiagna¢ dany cel. Przez caty zespot. Musimy si¢ nawzajem wspiera¢. Cel nadaje
przetozony. Mentoring gldwnie polega na motywacji. To jest wiasnie taka osoba, ktora
ma nas nakierowac. Bardzo nielubiane przeze mnie okreslenie kija i marchewki.

Wywiad z SS o relacji z przelozonym. Specjalista. Branza doradztwa B2B.

221. MK: Opisz swoja typowa relacj¢ z przelozonym

SS: Z A. znam si¢ roOwniez poza pracg, ale oddzielamy to, skupiamy si¢ na relacji
przetozony-konsultant.

222. MK: Czemu to oddzielacie?

SS: Praca to praca, zycie prywatne to prywatne.

223. MK: Czemu?

SS: Nikt tak nie kaze, ale powinno by¢ moim zdaniem. Bo to miejsce pracy. Kontakty
poza pracg nie powinny w zaden sposdb wptynaé na postrzeganie jej jako przetozone;.
Tak uwazam. Inni mogg to widzie¢, Zze mam relacj¢ roOwniez prywatna.

224. MK: A wiegc relacja prywatna jest lepsza od stuzbowej?

SS: Hmm... A. troche mi zast¢puje mam¢ w zyciu codziennym. Ciesz¢ si¢, ze mam taka
relacje. Dobrze si¢ dogadujemy i tyle. Mamy wspolne tematy, wigc mamy o czym
pogadac.

225. MK: Czego oczekujesz od relacji z przelozonym?

SS: Wyrozumiatosci. Weiaz si¢ uczymy. Sprawiedliwosci, to tez na pewno.

226. MK: Jak si¢ objawia wyrozumialtos¢?

SS: Jesli chodzi o popetnione btedy, tak? Gdzies te informacje uciekaja. A. bierze pod
uwage, ze kto§ moze mie¢ stabszy dzien.

227. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

SS: To jest, jakby... Czekaj musze sobie utozy¢ w glowie... No wigc jesli chodzi o
mentora to jest osoba, wzor do nasladowania, za ktérym chcialabym podazaé, i rozwijaé
si¢ w kierunku, zeby by¢ jak najbardziej podobna do niego. To jest dla mnie osoba, ktora
na pewno osiggneta jakis sukces w zyciu.

228. MK: Opisala§ mentora, ale wspomniala$ tez, ze z Ciebie wychodzi che¢¢
podazania za dang osoba...

SS: Tak. Jesli chodzi o te osiagniecia. I wiedza, tak? Zeby sie doskonali¢.

229. MK: Jak wazna jest wiedza w tej relacji?

SS: Pytanie, nad ktérym wczeséniej si¢ nie zastanawiatam... Mozesz powtorzy¢?
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230. MK: Jaka jest rola wiedzy w relacji mentoringowej?

SS: Wiedza odgrywa wazng role w relacji mentoringowej. Zazwyczaj chcesz brac
przyktad, wzorujesz si¢ na kim$ kto wie wiecej, potrafi wiecej, w jaki$ sposéb moze Cig
naprowadzi¢, pomoéc, wyjasnic.

231. MK: W jaki sposob doswiadczasz mentoringu w swojej pracy?

SS: Nijak. Nie chcg, zeby to zabrzmialo Zle, tylko po takim czasie nie czuj¢ zebym,
chodzi o wiedzg, zebym odstawala na tyle... Mam $§wiadomos¢, ze nie wszystko wiem,
ale nie czuje, ze mentoring w pracy nie jest mi przydatny.

232. MK: A wigc jak nie ma wiedzy do przekazania, jak dobrze rozumiem, nie
doswiadczasz mentoringu?

SS: W pracy? Tutaj?

233. MK: Czy na czymS innym jeszcze opiera si¢ mentoring?

SS: Od zawsze do wszystkiego staram si¢ doj$¢ sama. Mam swoje cele, ktore sobie gdzie$
obratam.

234. MK: Skad czerpiesz wiedze?

SS: Studiuje.

235. MK: A jak mozna ocenic relacje mentoringowa?

SS: Ciezko. Jest to relacja miedzy mentorem, a osoba, ktora czerpie tg wiedzg, 1 to raczej
ona powinno powiedzie¢, czy jest to dla niej dobre, czy nie. Ocenianie z perspektywy
osoby trzeciej jest bledne.

236. MK: Co, jezeli ta osoba, ktora czerpie wiedze ocenia relacje negatywnie?

SS: Jezeli cos nie odpowiada, no to si¢ to zmienia. Jesli taka relacja jest w pracy, nalezy
zmieni¢ prace. Oczywiscie nalezy poruszy¢ ten temat, ale jesli to nie przychodzi skutkow,
nalezy taka relacj¢ zakonczy¢. Ewentualng naprawe takiej relacji trzeba zalatwic
roZmowa.

237. MK: Co rdzni ludzi, ktorzy potrzebuja mentora, od Ciebie?

SS: Jest to kwestia charakteru. Sg ludzie, ktorzy sami nie osiggng... nie potrafig dazy¢ do
zamierzonego celu. Stoja w miejscu. Jesli masz kogos$ kto Cie¢ poprowadzi, to o wiele
fatwiej na te droge wejs¢.

238. MK: Tobie jest zatem trudniej?

SS: Nie uwazam tak, ja po prostu wiem czego chcg. Tamte osoby tez mogg wiedzie¢
czego chca, ale to jest tez kwestia motywacji, ile w sobie maja, zeby co$ osiagnac.

239. MK: Jaki jest zwigzek pomi¢dzy motywacja a mentoringiem?

SS: Jezeli masz tego mentora, chcesz si¢ na kim$ wzorowac, dazy¢ do doskonatosci, ta
osoba ci¢ motywuje. Swoja osobg. Chcesz by¢ taki jak on, i§¢ w tg strong — to jest
motywacja.

240. MK: W jaki sposob mozna motywowac?

SS: Kazdego mozna motywowac co innego.

241. MK: Jakie obserwujesz przejawy oporu wobec relacji mentoringowej? W
trakcie jej trwania?

SS: Na przyktadzie pracy tutaj, kiedy probujesz obroni¢ siebie, wmawiasz osobie, ktora
zwraca Ciuwage, ze nie ma racji. Zwracanie uwagi jest elementem relacji
mentoringowej, bo kto$§ kto wskazuje btad, ma wieksza wiedz¢. Wtedy mozna taki btad
rozwigzac.

Wywiad z KA o relacji z podwladnymi. Menedzer. Branza doradztwa B2B.
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242. MK: Jak wyglada Twoja typowa relacja z przelozonym?

KA: Najczesciej jest poprawna, legalistyczna, aczkolwiek bez zazytosci.

243. MK: Co decyduje o tym?

KA: Moje oczekiwania w stosunku do niego.

244. MK: Wolisz rozmawia¢ o podwladnych. Czego oczekujesz od relacji z
podwladnymi?

KA: Rzetelnosci, kompetencji i intencji w tych zakresach. Checi zdobywania nowych
kompetencji, efektywnosci (skutecznosci) pracy, lojalnosci rozumianej jako relacja on i
jego zadanie. On robi to w swoim wtasnym dobrze pojetym interesie.

245. MK: Co decyduje o tym, Ze dana osoba bedzie miala takie a nie inny cel?

KA: Jego cele przede wszystkim. To jakie cele sobie stawia i czy te cele realizuje, jesli
nie, to znak, ze to bgdzie praca tylko na pewien czas. Najlepiej jak si¢ lubi to co si¢ robi,
ale to jest rzadko osiggalne — wiem z wlasnego doswiadczenia. Natomiast jesli praca jest
satysfakcjonujgca, pracownik moze usadowic si¢ z dos¢ dtugim horyzontem czasowym.
246. MK: Czym jest mentoring?

KA: Bardzo szerokie pojecie. Miatem do czynienia z mentoringiem, w trakcie ktorego
firma z duzym potencjalem brata pod opieke mniejsza firme, przeprowadzata ja przez
caly proces wdrazan, procesow rozwojowych itd., udostepniata swoje kontakty, dzielita
si¢ swoja wiedza, wylapywata bledy, biznesowy klasyczny mentoring. Mialem do
czynienia z mentoringiem duzo bardziej indywidualnym. Przyszto mi do glowy pewne
porownanie. Dwoch braci, starszy i mlodszy. Nie jest relacja mistrz uczen, ale starszy i
mtodszy brat. Mlodszy, ktory jest otwarty na wiedz¢ i wie, ze jej potrzebuje, starszy brat
umie ta wiedz¢ nie tylko przekaza¢ w formie pouczenia, ale takze w formie przyktadu.
To tez jest mentoring.

247. MK: Skad wiemy, ze mlodszy potrzebuje tej wiedzy?

KA: Jezeli popelnia ewidentne btedy, moga by¢ najrdzniejsze, to wtedy na pewno
potrzebuje pewnego wzorca. Osoby, ktora go przeprowadzi przez trudne okresy —
dojrzewania, czy jakie$ problemy ktore si¢ w jego zyciu pojawiaja, ale wydaje mi sie, ze
taki mentoring ,narzucony z czapy’, z gory, nie zda egzaminu. To musialby
by¢ niezwykle madry ten mentoring, zeby osoba, ktora nie wyraza zgody na to, albo nie
ma potrzeby takiej, nie akceptuje tego mentoringu, data si¢ w ten sposob poprowadzié.
Zreszta, to moralnie troche za bardzo mi brzmi jak pewnego rodzaju manipulacja. Moze
bez tego pejoratywnego tego stowa znaczeniu moralnie, ale to dalej bytaby manipulacja.
248. MK: Czemu zakladamy, ze ktos, kto popeklmia bledy jak powiedziales,
potrzebuje wzorca?

KA: Poniewaz przyktad jest lepszy niz wyktad. Jezeli rozmawiam z kim§, i kto$
mi podpowiada jakie$ rozwigzania, sugeruje jakie$§ rozwigzania, czy proponuje jakies$
tresci, ktore ja powinienem zaimplementowac do SWo0jego zycia,
do mojego funkcjonowania, a jednocze$nie widze, ze sam tego nie stosuje, nie jest
wiarygodny. To co mowi, réwniez nie jest wiarygodne. To tak jak bodajze we
wczorajsze] Ewangelii byto zapisane. ,,Biada Wam, nauczyciele, faryzeusze, obtudnicy,
narzucacie zasady, ktore sami nie stosujecie”. To jest niewiarygodne i to nie zadziata.
249. MK: Jezeli co$ nie zadziala w relacji mentoringowej, to wynika z braku
wiarygodnosci.

KA. Znaczy ja postawi¢ si¢ w pozycji tego ucznia. Jezeli kto§ przedstawia mi jakas
koncepcje, jakie$ rozwigzanie, widzg, ze ta koncepcja u niego w zyciu nie funkcjonuje,
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nie sprawdza si¢, zatem ja podejd¢ do tego na czysto teoretycznej plaszczyznie. Owszem,
co$ do przemyslenia. Natomiast, jesli ja widze, ze ten moj nauczyciel — czy mentor, jesli
wolisz — funkcjonuje w tej rzeczywistosci i to rzeczywiscie znajduje potwierdzenie w
postaci efektow, to, skoro on moze, u niego to dziala, ja tez mam szans¢. Stowa moga
troche ta relacj¢ zablokowac. Ja na przyktad jestem w takiej relacji, no trudno to nazwac
mentorskiej, ale... w zakonie, do ktorego naleze, mam takiego asystenta duchowego. On
opiekuje si¢ naszg fraternig i ja go ogladam przez ostatnie 3 lata. Moze rozmawialiSmy 2
razy. Natomiast, jego postawa, jego zachowanie, jego sposob bycia, to co on mowi w
trakcie konferencji, to jest dla mnie takim wzorcem, ze ja pewnie wigcej si¢ od niego
nauczytem obserwujac go tylko, mimo, ze ja go widze dos¢ rzadko dwa czy trzy razy w
tygodniu, niz gdybym — nie wiem — przeczytal szes¢ jego ksigzek. Bo ja tutaj widzg jego
wiarygodno$¢. Kupuje.

250. MK: Zatem, zaistnienie relacji mentoringowej nie wymaga swiadomosci tej
relacji u obu stron.

KA. Moze tak si¢ zdarzy¢. Taka relacja moze mie¢ miejsce, nawet, jesli nie jest w
ten sposob zdefiniowana.

251. MK: A myslisz, ze jest to mozliwe w drugg strone? Ktos, kto uwaza si¢ za
mentora, a w taki sposob nie jest postrzegany?

KA: Chyba nie. Takie osoby... Traktujg si¢ jako autorytety, i sg takie w tym zapatrzeniu,
ze opinie innych nie weryfikuja. Nie sg w stanie zobaczy¢, ze tak naprawde sg troche
Smieszni, zatosni.

252. MK: Co jest celem mentoringu wedlug Ciebie?

KA: Eh... (pauza) No wiec tutaj korzys¢... moze by¢ dwustronna. Z innym rodzajem
mentoringu spotkatem sie... (pauza) W strukturach aowskich, tam jest taka funkcja jak
sponsorowanie. To sponsorowanie jest takim... juz bardziej twardego mentoringu nie
moze by¢. Dlatego, ze sponsor ma przeprowadzi¢ tego podopiecznego... sponsorowanie
nie ma nic wspolnego z pienigdzmi. Tu raczej si¢ sponsoruje dajac swoja wiedze, swoje
do$wiadczenie, swoja pomoc — to jest ta warto$¢, ktéra ma by¢ sponsorowana. Ma
przeprowadzi¢ ta osobe¢ przez caly proces trzezwienia, on jest dos¢ trudny. Wiasciwie
samodzielnie tego nie sposob zrobié, to jest dos¢ ryzykowne, zwtaszcza dla osoby, ktora
jest do$¢ poturbowana, ma przeprowadzi¢ korzystajac ze swojego doswiadczenia i1
korzystajac z tego, ze kiedy$ inny sponsor czy mentor, przeprowadzit go w podobny
sposob.

253. MK: Czy to jest tylko korzystanie z tamtych do$wiadczen, czy tez motywacja
do zrobienia tego wyplywa z poprzednich doswiadczen.

KA: Rowniez. Co darmo dostate$, darmo dajecie. To co ja dostatem w tym momencie to
jest ten depozyt, ktéry mam przekaza¢ innym. Powinienem to wykorzysta¢ dla dobra
innych. I teraz w tym catym procesie, bo rzeczywiscie ten uklad jest bardzo $cisty, to
kontakty miedzy tymi ludzmi dotycza naprawde szerokiego zakresu spraw, poczawszy
od tego, Ze on si¢ z zong pokldcit, nie wyspat si¢ nawet, ma podjac taka czy inng decyzje,
wigc relacja jest bardzo Scista, to ten podopieczny dostaje pewne prowadzenie, pewna
opieke, od osoby ktéra ma juz tg droge w pewnym sensie za sobg, do§wiadczen 1 wiedzy
bo zdazyta si¢ z pewnymi sprawami zapoznaé, a jednocze$nie ta osoba ktora jest ta osoba
prowadzacg, tym mentorem, zdobywa po pierwsze do§wiadczenie w prowadzeniu innych
osOb ktore na pewno bedzie jej potrzebne w przysztosci — to jest raz, po drugie
odpowiedzialnosci tez osadza siebie, w tym wypadku w trzezwieniu, tak? W tej
odpowiedzialnosci za innych, ja jestem teraz odpowiedzialny za grupe, ktorg zabralem na
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wycieczke, ja juz nie bede spat do godziny 9 czy 10, ale musze o 6:30 wsta¢ ogarnaé
$niadanie 1 zaplanowa¢ wyjazd, to naktada na mnie nowe obowiagzki. Wigc tutaj korzysci
byly obopdlne. Jesli chodzi o mentoring... znaczy ja nie wiem jaki Ty masz na mysli,
mentoring...

254. MK: Jak Ty masz na mysli.

KA: O, to trudne. (§miech) Wigc... ekhm... jest ta odpowiedzialnos¢, ktora cztowieka
mobilizuje, i pokazuje mu, ze korzysci...

255. MK: Czy tez korzys$ci mozna uznac jako cel?

KA: Na przyktad. Oczywiscie w mentoringu biznesowym, to w gre wchodzg jeszcze
kwestie finansowe.

256. MK: Wspomniales, ze w strukturach aowskich jest taki ,,twardy” mentoring.
KA: Znaczy to jest inaczej, taki mentoring dwie strony muszg chcie¢, musi zaakceptowac.
Bo tych formul tego sponsoringu jest wiele. Jest taka bardzo formalna, ,,masz do mnie
zadzwoni¢ o godzinie 20, masz przygotowac” itp. Troch¢ nakazowka. Ale moze by¢ tez
taki mentoring relacyjny.

257. MK: Skad ten mentoring czerpie te zasady? Czy one wynikly z jakiego$
doswiadczenia, czy tez...

KA: W strukturach aowskich?

258. MK: Tak.

KA: Jesli chodzi o t¢ strukture, ona byta struktura zupetnie oddolng. Struktura, ktora sama
si¢ organizowala, bez zadnej specjalnie narzuconej ideologii, a nawet czasami wbrew
niej. Struktura, ktora jest samowystarczalna. Jest totalna dobrowolnos$¢ zasad, ktore tam
obowigzujg jest kilka, ktore sa dos¢ Scisle akurat przestrzegane.

259. MK: Mogla wynikaé z oporu, wobec ideologii niektorych.

KA: Ona wynikala z potrzeby ratowania sobie zycia.

260. MK: Jednego z ostatecznych celow.

KA: Tak. Zycie zalozyciela..., kiedy nie dawano juz mu zadnych szans, byl
prognozowany szybki zgon, doznal takiego przebudzenia, zrozumial, Ze istnieje co$
takiego jak moralno$¢ duchowa, a nawet nie moralnos¢, tylko uzdrowienie duchowe,
czyli nie jest to kwestia lezanki u psychoanalityka, gdzie by si¢ dochodzito czy tatus i
mamusia za mato przytulali, albo ze tatus za rzadko co$ mowil, tylko mozna odnie$¢ do
warto$ci wyzszych niz ja sam, 1 tam znalez¢ pewien punkt podparcia. Zegarek sam si¢
nie naprawi. Potrzebny jest zegarmistrz. A zegarmistrz musi by¢ kompetentny. Zostaly
stworzone pewne zasady przy konsultacji — nomen omen — z jezuita, ktory byt
przyjacielem. Tam spotkato si¢ takich dwdch mocno chorych ludzi. I uznali, Ze oni moga
sobie pomdc, wyktadajac sobie na stot swoje problemy. To byla terapia.

261. MK: Jakie przejawy oporu doswiadczyle§ wobec relacji mentoringowej?

KA: Moge powiedzie¢ o efekcie mojego oporu. Efektem tego oporu jest moje
matzenstwo. Mam zong, ktéra wprowadzatem do pracy, staralem si¢ ja do tej pracy
wprowadzi¢, staratem si¢ ja w tej pracy poprowadzié, a ona stawiata mi bardzo silny
opor, odrzucajac moj autorytet.

262. MK: Odrzucenie autorytetu?

KA: Odrzucenie autorytetu wynikajace np. z przekonania, ze samemu si¢ da radg.
Samowystarczalnosci. Czyli, w momencie, kiedy... te sprawy si¢ zazgbiajag. Wroce
jeszcze do aowskich, dobrze? Ten kto potrzebuje pomocy i rzeczywiscie jest sktonny te
pomoc przyjac, musi by¢ swiadomy swojej bezsilnosci w pewnych obszarach. Bo jezeli
nie bedzie mie¢ tej Swiadomosci, to tej pomocy nie przyjmie, jesli ona bedzie jakkolwiek
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dla niego niewygodna. BO ona go zmusza, zeby wyskoczyt ze strefy komfortu, zeby co$
zrobil. Z czyms§ zastanowit, z czym$ zmierzyl. Zeby sie sobie przyjrzat, i to nie tylko w
aspekcie, jaki jestem cudowny, tak? Ta odrobina pokory jest podstawa do tego, zeby
poprosi¢ kogo$ - i przyja¢ co wigcej, w dobrej wierze — jego pomoc. Nie na zasadzie
takiej, ze on sobie gada, ja sobie gadam, ja si¢ ewentualnie zastanowig, wybiore sobie z
tego landryneczki, posmakuje, reszt¢ odrzuce. Nie, najczgsciej dostaje to w pakiecie —
rzeczy przyjemne do zrobienia i nieprzyjemne. Jezeli wezmg cale to lekarstwo — to
zadziata, jezeli bede¢ sobie wybieraé — to nie zadziala. Jezeli ja pracowatem w
nieruchomosciach, jezeli ja pracowalem z agentem, jezeli ja méwilem agentowi, jaki
sposOb on powinien poprowadzi¢ caly proces weryfikacji nieruchomosci, marketingu tej
nieruchomosci, to jesli on to przyjat jako pewnego rodzaju komplet, to to miato szanse
zadziata¢. Jezeli powybierat sobie z tylko z tego te kawatki, ktore sg dla niego
najwygodniejsze, nie wymagaja naktadu czasu itd., to to nie zadziata. To tak jak pdj$¢ do
dietetyka, wybra¢ sobie dietg, a potem wybrac sobie z tego same stodkosci.

263. MK: Jak si¢ objawia to, jak wida¢, ten opor?

KA: Czasem wida¢, 1 to dobrze, bo wtedy wida¢ z czym mamy do czynienia i mozemy
stwierdzi¢, czy mamy szans¢ zobaczy¢, gdzie ten opor jest usadowiony, jakie sg jego
przyczyny 1 czy mozemy te przyczyny zmieni¢, czy ten opor jest tak gleboki,
tak irracjonalny, Ze trzeba po prostu odpuscicé.

264. MK: I co te osoby robia?

KA: Bardzo czesto — siegne do doswiadczenia — sg to osoby, ktdre sg pozornie bardzo
spolegliwe. Wszystko co méwie, przyjmuja, ze wszystkim si¢ zgadzaja, dopiero kiedy
przyjrzymy si¢ efektom, okazuje si¢, ze nie wszystko zaskoczylo, nie wszystko zostalo
wykonane., To s3 osoby, ktore nie majg takiej... jak to okresli¢... im jest wszystko jedno.
Dla swigtego spokoju si¢ zgodza.

265. MK: A potem zrobia co$ innego?

KA: Albo zrobi co$ innego, albo zrobi to tak ,na odwal si¢”. To jest jeden
z przykladow. Jeszcze z agentami. Jesli kto§ mowi mi, pyta, ,dlaczego tak?”,
kwestionuje to, jest w jakim$ oportunizmie, nawet w stosunku do mnie, jako do osoby,
nawet nie do tego co mowig, to ja mam tutaj z nim relacje, ja moge cos z ta relacja zrobic,
ja moge nad nig popracowaé. Warto. Jest kontakt. Jezeli ktos méwi ,,Tak. Tak zrobig,
jasne. Ja to tylko zanotuje...” (§miech). Nic z tego nie bedzie.

Wywiad z WA o relacji z przelozonym. Specjalista. Branza doradztwa B2B.

266. MK: Opisz prosze¢ swoja typowa relacje z przelozonym.

WA: Jest normalng relacja.

267. MK: Niekoniecznie musi to by¢ ta relacja, ale dowolna.

WA: Znaczy tutaj pracuj¢ najdtuzej, zatem jesli chodzi o A., jestem w stanie stwierdzi¢,
ze s3 lepsze, gorsze dni, ale jako$ si¢ dogadujemy. Wiadomo, ze z kazdym przetozonym
jest czasem lepiej, czasem gorzej, ale jak jest gorszy dzien to dajemy sobie po prostu
znac.

268. MK: Ona jest zmienna, taka relacja, tak?

WA: Tak, mysle, ze na spokojnie moge jej o czym§$ powiedzieé, i zrozumie. Rzadko
kiedy jest to spotykane u przelozonego.
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269. MK: A jak myslisz czemu?

WA: Z doswiadczen z poprzednich miejsc pracy. Jesli na przyktad musiatam wyjs$¢
gdzie§ w trakcie pracy moj przelozony nieprzychylnie na to patrzyt i zwykle byto to
negatywne, a jak tutaj A. mOéwilam np. sytuacja z zebem, musiatam jecha¢ — nie ma
problemu.

270. MK: | oczekujesz tego od przelozonego, zeby byla takie zrozumienie?

WA: Znaczy... nie oczekuj¢, mysle, ze jest to do wyrobienia, jesli ja daj¢ co$ od siebie,
to transakcja wigzana.

271. MK: A co od siebie dajesz w relacji z przelozonym?

WA: Przede wszystkim to..., jezeli potrzeba pracownika na juz, tak naprawde, brak ludzi
po prostu, ja jestem w stanie przyj$¢ tak naprawde ,,za kogos”. Wiec, jesli chodzi nie
wiem o sytuacje, ze kto$ nie moze przyjs¢ do pracy — przychodze. Jak trzeba to posiedzg
dhuzej, ile tylko wlezie.

272. MK: Jakbys to nazwala?

WA: No wlasnie nie wiem, jak ona to nazwala, po prostu ,,dostgpnos¢ dla pracodawcy”.
Brak Zycia prywatnego (nerwowy $miech), zycie zawodowe w 100% rozwinigte.

273. MK: A czego jeszcze oczekujesz od takiej relacji z przelozonym.

WA: Zeby$my si¢ dogadywali.

274. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

WA: Mentoring to wskazywanie drogi komus kto jest podwtadnym, kto si¢ dopiero uczy,
edukowa¢, tak jak tez tutaj styszalem K., moglabym si¢ powota¢, bo tez sama byla
harcerka, wigc po prostu wskazywanie drogi mtodszym. Bytam przyboczng w gromadzie
zuchowej, wigc czy to pomoc, czy to wytlumaczy¢ co$ dzieciakom, wiec wskazywanie
im drogi.

275. MK: Wskazywanie drogi i przekazywanie pewnej wiedzy, tak?

WA: Tak. Postgpowanie zgodne z prawem zuchowym, przygotowa¢ ich do dalszych
etapow rozwoju, bo na zuchach si¢ nie konczy, wiem, ze duzo moich podopiecznych
poszto dalej w harcerstwo, dalej si¢ rozwijaja, wlasnie czyms$ takim jest dla mnie
mentoring.

276. MK: Jak myslisz, z czego wynikalo to, Ze si¢ oni dalej rozwijaja?

WA: Staralam si¢ pokaza¢ im to w sposéb taki... dostosowany do nich bezposrednio.
Czyli: widziatam jak wlasnie wytlumaczy¢ co§ danemu dziecku, ale nie bylo to
szablonowe, ze mamy szablon dla wszystkich dzieciakéw, ale kazdemu z nich
indywidualnie wskazywatam $ciezkg.

277. MK: Ta relacja powinna opierac si¢ na indywidualnym podejsciu?

WA: Tak, jak juz rozgryziemy druga osobe, to — tak.

278. MK: Kiedy zatem konczy sie¢ taka relacja mentoringowa?

WA: Znaczy, raczej ona si¢ nie konczy. Widzimy, ze ktos sie rozwija, ale jak dana osoba
potrzebuje pomocy, to jesteSmy w stanie jej pomoc, jak to nalezy rozwigzac.

279. MK: A wiec czynnikiem, ktory spaja, a wrecz wznawia relacje mentoringowa
jest potrzeba pomocy?

WA: Poniekad. Chodzi mi o to, zenp. kto§ przychodzi na szkolenie, my go
szkolimy, jesteSmy gotowi mu pomoc. Mentor jest mentorem, ale mozna tez z nim
normalnie pogadac, jak z kolega, kolezankg z pracy.

280. MK: Jak w takim razie wyglada poczatek relacji mentoringowej, kiedy si¢
mentoring zaczyna?
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WA: Kiedy przychodzimy na szkolenie. Albo, jak przychodzi dziecko na zbiorke. Jak
poznajemy tg osob¢. Chcemy zaciekawi€ tg osobe po prostu, tym, czym si¢ zajmujemy.
Zalezy, nie mozna tego okresli¢, bo mentorem mozna by¢ i w pracy, a mozna tez
wlasnie... przyktadowo — harcerzem, ktéry pomaga mtodszym kolegom, jak rozpali¢
ognisko...

281. MK: To tez jakas organizacja, tak?

WA Rozpalenie ogniska nie jest czym$ prostym.

282. MK: Co jest celem mentoringu?

WA: Pokazanie jak nalezy wykonywac pewne dzialanie, jak nalezy postgpowac. To nie
jest kwestia tylko masz to to i to, tylko po prostu bycie obok, sprawdzanie czy ta osoba
robi to dobrze, tak? To szkolenie, nauczanie, pokazanie, ale tez bycie takim materacem.
Ze jak upadnie, to Zeby byto mickko ($miech). Takie oparcie po prostu.

283. MK: A jak mozna ocenic taka relacje mentoringowa?

WA: Zalezy kto mialby ja ocenia. Zupelnie inaczej oceni ja jedna strona, zupelnie
inaczej oceni jg druga strona, a jeszcze zupelnie inaczej oceni jg osoba trzecia.

284. MK: A jezeli osoba trzecia mialaby oceni¢ taka relacje?

WA: Ta ocena nie bylaby tez taka... poprawna. Kto§ moze przyjs¢ na chwilg, ocenié, ze
jest to specyficzne Srodowisko 1 mie¢ od razu negatywne spostrzezenia, na dany temat,
ale jakby ta osoba spedzitaby wigcej czasu, to moze zauwazytaby, ze jest to pozytywne.
285. MK: A na jakiej podstawie mozna ocenia¢ relacje mentoringowe?

WA: Czy mentor udziela odpowiedzi? Czy mozna liczy¢ na pomoc mentora? Ja, czasem
mam za¢mienie umystowe, jak nie K., zawsze kto$ jest pomocny. Kto$ jest 1 kto$§ zawsze
podpowie. To jest bardzo istotne.

286. MK: Czy sama doswiadczyla$ albo widzialas jakies przejawy oporu wobec
praktyk mentoringowych?

WA: Nie zwrdcitam na to uwagi. Kazdy do kazdego zwraca si¢ z pomocg. W ogoéle nie
zauwazytam takiego zjawiska. Jesli pomoc jest niechciana, zwykle jest pytanie ,,czy ci
pomoc?”. Jesli nie, to OK, spoko. Takie sytuacje miaty miejsce.

Wywiad z IA o relacji z przelozonym. Specjalista. Branza doradztwa B2B.

287. MK: Opisz swoja typowa relacj¢ z przelozonym.

IA: Istotne jest dla mnie, czy to jest osobana tyle pomocna w sytuacjach
nowych, trudnych, czy rzeczywiscie mozna na nig liczy¢, czy tez nie mozna, czy jest to
osoba sympatyczna, otwarta, to sg dla mnie bardzo wazne cechy jednak w pracy, bo dla
mnie wazng sprawg jest czu¢ si¢ dobrze w miejscu pracy. Relacja dobrze jak jest taka,
nie tylko merytoryczna, na wysokim poziomie, a jak nie ma poziomu merytorycznego, i
Jjeszcze nie ma kolezenskiego, to trzeba chyba zmieni¢ prace.

288. MK: Znamy twoje oczekiwania, nie wiem czy wszystkie, a jak wyglada sama
relacja?

IA: Jest otwarta. (pauza)

289. MK: Co robicie ze soba?

IA: Rozmawiamy...

290. MK: Rozmawiacie.
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IA: Tak. Jesttaka mozliwo$¢, ze rozmowa, ale tutaj, to stuchamy. Tutaj si¢
stuchamy. Zazwyczaj stuchamy, bo nasza przetozona ma tak duzo do powiedzenia
bardzo...

291. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

IA: To jest dla mnie nowe stowo, rozmawiatem o tym z m¢zem... Coaching jest dla mnie
znanym stowem. To okres$lenie w tej chwili nie spotkatam nigdzie w swojej firmie, to nie
jest tak, ze mogtabym szybko opisa¢. Znaczy, ja bym chciala... a czym jest dla Ciebie?
292. MK: Dla mnie? Jest bardzo niejednoznacznym pojeciem, na podstawie tego,
jak wiele jego definicji i pogladow na jego temat uslyszalem od szeregu oséb. To
jedna rzecz. A teraz kolej na Ciebie.

IA: A dla mnie jest to caty czas nowe pojecie.

293. MK: Ale nowym pojeciem jest tez np. wirus SARS-COV-2. Aczkolwiek, wiemy
na jego temat sporo.

IA: Jesli dobrze rozumiem, je$li mentoring jest czym$ wigcej niz coaching... Mentoring,
to jest wtedy, kiedy mogg na kogos$ liczy¢, mie¢ wsparcie.

294. MK: A wiec mamy tutaj wsparcie, Ze moge na kogo$ liczy¢, taka relacja
wsparcia?

IA: Tak, tak bym powiedziata.

295. MK: kto jest uczestnikiem takiej relacji?

IA: W pierwszej chwili pracownik..., czyli przetozony i podwladny.

296. MK: Czyli on wystepuje w organizacjach?

IA: W ogéle kojarzy mi si¢ z organizacja, nie chcialabym mie¢ tego poje¢cia wobec zycia
prywatnego, no bo jest takie dos¢ techniczne okreslenie. Ale zeby si¢ na jaki§ temat
wypowiedzie¢, to trzeba tg kwestie dobrze zna¢. Jak moge mowi¢ o czyms, czego nie
znam?

297. MK: Skoro zatem, musimy wiedzie¢, 0 czym mowimy, to w jaki sposéb moze
funkcjonowaé¢ taka relacja mentoringowa? Co jest wazne w tym udzielaniu
wsparcia?

IA: Pasowaloby cos wiedzie¢, jak mowitam...

298. MK: Czyli wiedza jest wazna?

IA: No tak.

299. MK: I jaka to wiedza musi by¢?

IA: No to to musi by¢ wiedza merytoryczna, dotyczaca danego dziatu, danej komorki...
300. MK: Tylko taka?

IA: | jeszcze psychologiczna wiedza. Dotyczaca relacji cztowieka z czlowiekiem,
umiejetnosci wspotpracy...

301. MK: Jak mozna zatem oceni¢ relacj¢ mentoringowa?

IA: Jak mogg oceniac co$, czego nie znam?

302. MK: Jesli moge — wedlug nas mentoring to jakas relacja wsparcia, oparta na
wiedzy. Wiec, jeSli mamy taka relacje, w jaki sposob mozna ocenié¢, Ze ona
funkcjonuje dobrze, albo zle?

IA: Wtedy, kiedy codzienne zadania wykonujemy poprawnie, czyli zbudowana, wiedza
przekazana pracownikowi byla zbudowana do$¢ wiasciwie. Uzyskat taki pakiet
informacji, 1 ma takie wsparcie, ze wykonuje swojg prace nalezycie i poprawnie. Nawet
jesli nie ma jakiej$ wiedzy, ale wie, Zze moze uzyska¢ wsparcie, to moze nie bac sig, ze
popelni jakis$ btad.

303. MK: Ta wiedza wyplywa od tego mentora?
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IA: Ja bym tak zatozyla. Mentor to jest ta osoba, ktora rzeczywiscie jest zrodtem
informacji.

304. MK: Czy ma mozliwo$¢ i umiejetnosci poprawienia bledu?

IA: Tak, oczywiscie.

305. MK: A jak to wsparcie powinno wygladaé?

IA: No wlasnie mentor jest osobg uwazng, to zauwazy nawet najmniejsze bledy,
uzupetniajac czyjas wiedze, zwroci uwage, ze co$ jest tak, co$ nie itp.

306. MK: Czyli mamy tutaj pewng inicjatywe mentora.

IA: Tak, absolutnie.

307. MK: A kiedy mentoring si¢ konczy?

IA: Nie wiem czy on si¢ konczy, jesli jest praca z ludzmi, to nie ma czego$ takiego jak
finisz. Jezeli firma jest rozwojowa, uruchamia coraz to nowe komorki, nowe aspekty,
nowe komorki, zmienia si¢ grupa ludzi, ktora pracuje, a po trzecie jest jeszcze aspekt
psychologiczny, ktéry powoduje, ze kazdy z nas ma czasem lepszy a czasem gorszy
dzien, r6zne zdarzenia osobiste. Ja tu raczej nie widze konca, bo to jest nieustanna praca
z ludZmi.

308. MK: Dostrzegalas moze jakie$ przejawy oporu, wobec tego typu relacji?

IA: Ogolnie? Tak. Osoba albo udaje, ze nie styszy, nie widzi, ze sg braki, albo nie
aktywuje si¢ do brania juz taki sytuacji, mowi, zeby zajrze¢ do materiatléw, wtedy widac,
ze sceduje juz to na zupehnie inne Zrédto informacji niz swoje wilasne, albo juz nie jest
zaangazowana ta osoba, ktora na poczatku prowadzita nasz zespot, no rézne moga by¢
powody, teraz bym wchodzita w gtowe tej, osoby, ale... Sg osoby, ktdre prowadza zespot,
tak samo dobrze przez dtugi okres albo caly czas, a sg osoby, ktére prowadzg zespot dos¢
aktywnie a pozniej wida¢ jakby takie spowolnienie, nie wiem, jak to
nazwac, obojetnoscia, brakiem zainteresowania. ..

309. MK: Mowisz o oporze wobec tej relacji u mentora.

IA: Tak.

310. MK: Jak myslisz, z czego to wynika?

IA: Z tego, ze jest znudzony, znuzony... wchodzenie w gtowg takiej osoby jest trudne.

Wywiad EA o relacji z osobami mentorowanymi. Mentor. Branza doradztwa B2B.

311. MK: Co robisz w tej firmie?

EA: Pytasz o to co robi¢ zawodowo czy co robi¢ w tej firmie jako ja? Niech zatem. Co ja
w tej organizacji robi¢... pracuje. Spetniam si¢, pracuje juz wyszto na to, ze 13 lat. W
firmie czas mi leci bardzo szybko, nie wiem, kiedy to min¢to. Bylam na poczatku
doradcg. Przysziam sobie na wakacje do pracy i tak juz zostatam, znaczy pozniej to
kwestie bardziej finansowe zadecydowaty o tym, ze zostatam. Zaczelam si¢ spetnia¢ w
tej pracy doradcy, szczegélnie na takich projektach, ktore dotyczyty finansow,
ubezpieczen, dobrze si¢ w tym czutam, wyszlo na to, Ze nawet posztam na studia
finansowe, wtasnie powiedziatam, skoro dobrze si¢ w tym czuje, to takie studia bedg nam
odpowiadaty. Byta mozliwo§¢ awansu, wiec awansowalam na specjaliste do spraw
monitoringu jakosci, czyli taki odstuch, gltéwnie pomoc doradcom, w tym, zeby
poprawiali swoja jakos¢. No, ale juz bedac w monitoringu zajetam si¢ szkoleniami i
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poczutam, Ze to jest to, ze lubi¢ by¢ na sali szkoleniowej, ze lubi¢ mie¢ kontakt z ludzmi.
Lubi¢ wymysla¢ nowe rzeczy. Lubi¢ tworzy¢ takie szkolenia, szczegdlnie warsztaty.
Moim ulubionym z warsztatow, ktore prowadze jest warsztat odnosnie kreatywnosci i
widze, ze sami doradcy mogg zacza¢ wlasnie...

312. MK: Mozna nauczy¢ kreatywnosci?

EA: Kogos? Nie. Samego siebie? Mozna sobie pewne elementy na pewno na pewno
wyrobi¢ i ja to tez widzg u doradcow, ze jak pojawiaja si¢ na jakim$ warsztacie, to tez
trzeba dostosowac takie ¢wiczenia, zeby oni mogli si¢ troche rozrusza¢ na poczatku i jest
taki dystans.

313. MK: Kim jest doradca?

EA: Doradca, konsultant, to  jest wlasnie osoba,  ktora  realizujemy
kampani¢. Zamiennie ja uzywam tych nazw. Ale nie tylko dla lideréw, tez sg spotkania z
kadra, kierownikami projektéw. Takze co robie: tworze szkolenia, jakie§ tematy
zwigzane z indywidualng pracg, czy to z praca, czy to z liderem dane mi byto pracowac
jakie$ nowe umiejetnosci. Generalnie duzo robi¢ ($miech). Jakby nie pracuje tylko i
wylacznie nad szkoleniami, albo prowadzeniem tych szkolen i warsztatow, ale biore tez
udzial, bo zawsze jak zaczyna si¢ jakas§ nowa kampania u nas biegnie, pojawiam si¢ na
takim szkoleniu wstepnym. Jestem u klienta na takim szkoleniu i pdzniej wdrazam
wlasniew naszej firmie dziatania tego projektu. Przygotowuje réznego rodzaju
dokumentacje, zaréwno taka, ktora ma odpowiadaé potrzebom klienta przy rozpoczeciu
takiej kampanii i po6zniej prowadzeniu, jakie potrzebuja doradcy, czyli roéznego
rodzaju argumentery, jak sobie radzi¢ w réznych trudnych sytuacjach w tej firmie.

314. MK: Moge tez zapyta¢ Ciebie, jesli wlasnie teraz tak wtrace... Czemu inni
chca, zebys im doradzala?

EA: Ze wzgledu na to, ze mam duze do$wiadczenia. To jeden z aspektow. I moze, ze
niczego nie narzucam. Pomysty, inspiracje — daj¢ wybor osobie, z ktora coachuje, tak,
zeby dazy¢ do wybrania tej Sciezki, ktorg chce. Zresztg podczas takich coachingdw, ktére
tez prowadze, ja uwielbiam zadawaé pytania ($§miech). Zwykle jestem tutaj po drugiej
stronie. I bardziej wlasnie wolg, jezeli osoba coachowana po prostu sama sobie wskazuje
ta Sciezke, to rozwigzanie, ktore chce wdrozy¢, ewentualnie moge delikatnie
naprowadzi¢, tak, na jakie$ elementy. Zaktadam, ze jezeli to wychodzi bezposrednio dla
nas, no to wtedy jest tatwiejszy do wykonania pod tym wzgledem, ze chcemy to zrobic.
Jezeli kto$ tam co$ nam narzuca to nie jest to zawsze tak dobrze odbierane.

315. MK: Co jest celem coachingu?

EA: Poprawa. Poprawa jakich$ elementow, rozwoj takiej 0soby. Jesli chodzi o tematy,
no to podczas takiego coachingu skupiamy sie przede wszystkim na tych elementach,
ktoére nalezy poprawi¢ w jako$ci, w efektywnosci.

316. MK: A kto moéwi, ze nalezy?

EA: No, zatozenia projektow, tak, zatozenia pracy sg takie, ze dazymy do tego, zeby
jakos¢ byta mozliwie jak najwyzsza...

317. MK: Kto te zaloZenia formuluje?

EA: Klient biznesowy z ktorym mamy podpisang jakag$ umowe, no i powigzany z tym
klientem kierownik, kierownik operacyjny, kierownik projektu.

318. MK: A czym wedlug ciebie jest mentoring?

EA: Mentoring to jest wilasnie taka pomoc. Takie wskazywanie
wlasnie drogi, mozliwych $ciezek, natomiast nie jest toco§ co mozemy nazwac
narzucaniem wiasnie jakiego§ wyjscia. Nie mowig, jak to ma by¢ zrobione,
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konkretnie, tylko  daje  mozliwosci, a decyzja zawsze jestpo  Stronie
osoby coachowanej, zeby, zeby podjeta ostateczng decyzje. Mentoring wedlug mnie tez
jest zwigzane mocno z pokazywaniem tez tej drugiej osobie, ze ona moze co$ wigcej
zrobié. Jest powigzane to tez z motywacja.

319. MK: Jak mozna pokazaé, ze kto§ moze wiecej?

EA: To jest dobre pytanie. Jak ja to robie...? Przede wszystkim pokazuje na przyktadach.
To zalezy tez od osoby, bo na niektorych dzialaja przyktady innych, tak, czyli jezeli
pokaze si¢ ktos byt na podobnym poziomie, tak, zmienit si¢ i poszedt takg i taka Sciezka,
wigc to na niektorych dziala, na ktdre dziala to, zeby pokazaé tej 0sobie, ze juz jest na
jakiej$ tam dobrej drodze tak duze, ze sta¢ na wigcej. Mamy takie sytuacje, kiedy na
przyktad doradca ma jaki$ tam staby wynik jakosciowe, ktory oceniamy na podstawie
takiej karty monitoringu z rozmowy, miat stabsza rozmowge i pokazuj¢ mu taka rozmowe,
ktorg miat lepsza moze by¢ lepiej, tak wiec pokazuje to za kazdym razem. Wydaje mi sig,
ze dziatania na przyktadach tez...

320. MK: Co jest efektem tego, Ze pokazujesz na przyklad taka lepsza
rozmowge U tego czlowieka?

EA: Nie wychodzi zdotowany z takiego coachingu, tylko jest zmotywowane, N0
wlasnie do tego, ze moze wykona¢ jakie$ zmiany. Faktycznie gdzie$ tam ma elementy do
poprawy, ze musi si¢ skupi¢, ale to nie sg takie rzeczy, ktére sg niemozliwe, bo juz
pokazal juz nam, ze mozna to zrobi¢. Wiec, zawsze podczas coachingu, podczas takiej
rozmowy w ogoéle z doradca, oprocz elementow, ktore nalezy jakby poprawi¢ w
ramach tej rozmowy czy korespondencji, ogélnie pracy, pokazuj¢ to, co juz jest dobre,
to sprawa dalszej pracy.

321. MK: Wspominalas$ rozwéj? Jak by$ go rozumiala, w takiej relacji tutaj w
ramach organizacji.

EA: Wiesz co, mozna to rozumie¢ roznie, bo biorac pod uwage swoje doswiadczenia,
bedac doradca ja si¢ rozwijatam wiasnie bedac na roznorodnych kampaniach. Na
poczatku zaczynatam od kampanii, ktora oczywiscie - no byta kampania sprzedazowa,
ale dotyczyta tematu telekomunikacji. Nie trzeba byto tam zna¢, mie¢ jakie$ nie wiadomo
jakiej wiedzy 1 jakby... Nie byta to trudna sprawa w porownaniu do tego, jak przesztam
wlasnie inne projekty, projekty finansowe, gdzie juz trzeba byto mie¢ jakas, no bardziej
specyficzng wiedz¢. Dla mnie rozwdj juz na etapie doradcy to bylo to, ze przetozeni
wiedzieli, ze jestem w stanie wtasnie podota¢, da¢ rade, poradzi¢ sobie projektem, ktory
byt trudniejszy z perspektywy 1 wiedzy, i tez tego klienta, ktdry si¢ pojawia po drugiej
stronie. Przede wszystkim tez organizacji, wiadomo, ze kazdy chce si¢ piac, po jakichs
szczebelkach. Tak wiec oprocz tego tej pracy jako doradcy jest mozliwos¢ awansu i
wedlug mnie to jest tez takie motywujace, poniewaz u nas w firmie, oprocz tego, ze mamy
doradcéw, mamy taki plan mentoringu w projekcie. Mentor to jest osoba, ktéra ma
wspiera¢ doradcow, to jest taka prawa reka lidera wiasnie. Nie wiem, czy K. ci
opowiadala o mentoringu u nas, wigc mamy wlasnie taki program. I on jest
zorganizowany na roznych projektach. Doradcy sami si¢ zglaszaja, Zze chca by¢
mentorami. Ewentualnie, my zachecamy te osoby, ktore widzimy, ze maja pewne
umieje¢tnoscei 1 ktore chetnie na przyktad pomagaja osobom, ktore przychodza nowe na
projekt. Taki mentor pozniej przechodzi przez proces rekrutacji, czyli ma rozmowe
rekrutacyjng. Podczas rozmowy sg robione rozne ¢wiczenia. Pozniej prowadzimy taki
assessment center w grupie, gdzie wtasnie sprawdzamy rozne umiejetnosci pracy, po
czym poOzniej jest wybierana wiasciwa grupa osob, ktora tymi mentorami na danej
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kampanii bedzie, i przechodzi cykl szkolen. Cykl szkolen dotyczy wlasnie pracy z
doradcg takim wilasnie nowym, bo gléwnie mentorzy wiasnie wspieraja nowych
doradcow, informacji o tym jak przekazywac taka informacj¢ zwrotng i juz troszeczke o
zadaniach lidera, bo przygotowujemy wiasnie tych mentorow do tego, zeby pozniej w
przysztosci mogli awansowac na liderow. Mamy bardzo duzo takich przypadkow, gdzie
osoba, ktora byta mentorem na poczatku, pdzniej rowniez w temacie rekrutacji na lidera
zostata na przyjeta na to stanowisko, bo jakby pokazywata najwigksze umiejetnosci.
322. MK: A wiec twierdzisz, Ze u osob, ktore byly na tym stanowisku mentora, co$
si¢ wydarzylo takiego, Ze maja wi¢ksze szanse na bycie liderem?

EA: Tak. To, ze juz lider troszeczke¢ wdraza takg osobe, pokazuje swoja prace, to, ze
zastepuje lidera w trakcie jakie$ nieobecnosci, takze mentor ma juz takie, jakby otrzymuje
juz takie zadania, czg$ciowo liderskie i przez tg praktyke, ktora juz ma, przede wszystkim
praktyke pracy z innym doradcg, przekazywania tej wiedzy, pdzniej zauwazalne jest to,
ze duzo lepiej sobie radzi na rozmowach rekrutacyjnych, na tym procesie rekrutacji na
lidera.

323. MK: Czym si¢ rézni rola mentora od lidera w ramach zespolu?

EA: Lider to jest bezposredniej przetozony grupy doradcéw. Tak? Natomiast mentor jest
nadal doradcg, natomiast...

324. MK: Co robi innego?

EA: Lider zarzadza calym zespotem. Jakby jest juz w tej strukturze odpowiedzialny za
wyniki swojego zespotu i z tego tez rozliczany. Natomiast mentor jest bardziej moze takg
funkcja nie tyle co stanowiskiem, co funkcja tego doradcy, ze mam ile$ godzin w ramach
projektow, ktorych wlasnie wspiera tego lidera i pracuje z doradcami, zatem
dostaje mniejsza czes¢ zadan tych liderskich do wykonania.

325. MK: Zapytam jeszcze o co$, czym rozni si¢ relacja pomiedzy liderem
i mentorem wobec tego samego pracownika w ramach zespotu.

EA: Mentor  jest kolega obok.Robi to samo co ja jako doradca
I jest bardziej doswiadczong osoba, ktoéra wykazuje juz pewne umiej¢tnosci pracy z
doradcami, natomiast dla mnie, z mojej perspektywy - mnie jako doradcy, jako tez moj
kolega. Natomiast lider to jest m¢j przetozony.

326. MK: I co to zmienia w relacji?

EA: W relacji? Nie wiem, to chyba zalezy po prostu od osoby. Kiedy bytam doradca, nie
bylo u nas jeszcze wtedy mentora. Nie umiem CI powiedzie¢ co to zmienia, trzeba bytoby
bardziej zapyta¢ doradcow, jak oni odbieraja ten aspekt? Natomiast z perspektywy widzg,
ze ten monitoring udat si¢ w naszych firm pod tym wzgledem, Zze nowi doradcy na pewno
bardzo sg otwarci na takg osobe, ktora im pomaga, ktora jest wlasnie do§wiadczona i
ktéra ma takie same doswiadczenia, bo tez siedzi na tej stuchawce, tez ma do czynienia
z tymi klientami bezposrednio, si¢ ztym zderza, wigc ona nas moze lepiej, lepiej
rozumiec¢, przynajmniej tak wynika to z moich obserwacji.

327. MK:W jaki sposéb nawigzuje si¢ u was relacja mentora i osoby
mentorowanej?

EA: Pytasz ogo6lnie, nie o mojg prace? Czy tez o tg funkcje mentora jako tego doradcy?
328. MK: Mentora.

EA: Jezeli chodzi o prace mentora, ktory jest jakims doradcg, albo powstaje ona tak
naturalnie, Zze nowy doradca prosi o pomoc...

329. MK: Ok, mamy inicjatywe doradcy?

EA: Tak, mamy inicjatyw¢ doradcy i wtedy pojawia si¢ mentor.
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330. MK: Wybiera tego mentora czy po prostu ma jednego do wyboru?

EA: To znaczy tak. Czasami jest tak, ze jest jedna osoba na projekcie, ktora te zasady
spetnia, ale mamy wiele projektow, takie, gdzie nie zalezy czy tam chyba jest mentorem,
po prostu, jezeli jest pytanie 1 prosba o pomoc, to to kazdy, kto si¢ zna, ktéry jest na
odpowiedz na to pytanie odpowiada, ale tez z drugiej strony, jakby patrzac - mentor jak
on to juz funkcje doradcy dostaje jakby takie zadanie. Jak przychodza nowe osoby, sg
cztery nas nowe osoby w grupie prosba, zeby ten mentor gdzie$§ uktad miedzy tymi
osobami i w momencie jezeli jest pytanie i prosba o pomoc, to to kazdy, kto si¢ zna, ktory
jest na odpowiedz na to pytanie odpowiada, ale tez z drugiej strony, jakby patrzac -
mentor jak on to juz funkcje doradcy dostaje jakby takie zadanie. Jak przychodza nowe
osoby, sa 4 nas nowe osoby w grupie prosba, zeby ten mentor gdzie$ uktad miedzy tymi
osobami i w momencie, kiedy beda pytania, zeby ich przypilnowacé, wiec tez dostaje taki
wykaz. Z jednej strony inicjatywa w relacji pochodzi od strony doradcy, ktéry potrzebuje
pomocy, a z drugiej strony wychodzi od kierownika.

331. MK: W jaki sposob mozna oceni¢ taka relacje mentoringowa?

EA: Powiem Ci, Ze... nie zastanawialam si¢ nad takim pytaniem... a czy mozesz mi je
rozszerzy¢, bo nie wiem czy do konca nie rozumiem. Ocena, to jest cos$, co jest mierzalne.
Tak co$, to jestemy w  stanie  okresli¢ - procentowo,  przynajmniej
stownie: dobrze, Zle. Co to jest mentoring. Mentoring ma robi¢ przynajmniej w mojej
organizacji jakies wyniki. Czgéciowo, mysle, ze tak, bo moga taki mentoring
mozna oceni¢ na podstawie tego wyniku doradcy.

332. MK: Jak rozstrzygna¢, czy to mentoring wplynal na poprawe wyniku?

EA: Wiele aspektow moze wpltywaé¢ na poprawe wynikow i to doswiadczenie, ktore
doradca, tak, nabiera z kazdym dniem pracy. Zalezy, bo jezeli na przyktad: mamy
doradcg, ktory przez jaki$ tam dluzszy czas nie mial takiego mentoringu coachingu,
tak ma wyniki na pewnym poziomie, a po tych coachingach, spotkaniach te wyniki si¢
podniosty, no to mozna stwierdzi¢, ze jednak przyniosty jakis efekt? Wiec wydaje mi sie,
Z€ mozna.

333. MK: A dostrzegasz jakies przejawy oporu wobec relacji mentoringowej?

EA: Czy u doradcy, czy widz¢ u niego opdr, tak?

334. MK: Na przyklad.

EA: W przyjmowaniu, rozumiem, informacji. Pare razy. Pytanie, to czemu ja tu jestem,
dlaczego si¢ spotykamy, czemu ma to stuzy¢? Ja zawsze staram si¢ przy pierwszym
spotkaniu z nowym doradcg odpowiedzie¢ od razu w gorg na takie pytania, bo ja sama
miatam takie pytania w momencie, kiedy pojawiatam si¢ na takim coachingu, chociaz sa
osoby, ktore pracuja bardzo dlugg w organizacji i nadal pojawiajac  si¢ na
coachingach zadaja pierwsze pytanie, ,,co znowu zrobitam zle?” Tak wigc to tez zalezy
od osoby. Sa osoby, ktore odbierajg takie spotkania jako krytyke. Wiadomo, ze tez
jestesmy rozni, jedni przyjmuja tak zwana krytyke lepiej, inni mniej.

335. MK: Co sie¢ dzieje, jesli przyjmuja mniej?

EA: Pracujemy nad tym, aby wytlumaczy¢ co to jest. To nie jest krytyka, ktéra jest
skierowana w stosunku do osoby, bo ja nigdy nie méwig, ze kto§ ma stabe 1 mocne strony.
Sa elementy, ktore sa juz dobre, ktora warto wzmocnié, o ktorych warto pamigtaé i na
tym budowa¢ wiasnie kolejne swoje kontakty np. z klientem 1 sg elementy do poprawy,
ale to nie znaczy, ze one sg stabe. To sg takie elementy, ktorych my nie jesteSmy w stanie
zmieni¢, wigc ja zawsze podczas takich coachingéw staram si¢ wyjasni¢ doradcy, ze to
nie jest to, zebym sobie siedziala i tylko wytykata im bt¢dy. To nie temu stuzy. Nie lubi¢
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czu¢ co$ takiego osobiscie i tez nie czutabym si¢ dobrze takiej sytuacji. Ja po to spotykam
si¢ z doradcami, zeby oni sami wiedzieli, ze to ma stuzy¢ zwigkszeniu, polepszeniu ich
pracy, a im lepsze begda ich wyniki, tym dla nich bedzie to lepsze - po pierwsze pod
wzgledem swojego rozwoju, umiejetnosci, bo to wlasnie nawet jezeli to nie jest ich praca
docelowa, praca marzen, pdézniej moglaby si¢ przyda¢ w dalszym zyciu, w dalszej
karierze, a po drugie bardzo cze¢sto wptywa to na kase¢ prosto, na ich premie. Tez daj¢ im
informacjg, ze tu nie jestesmy dla mnie, tak? Oni si¢ wtedy cze$ciej otwieraja. Na pewno
tez wazna jest konsekwencja, przy takiej osobie, ktora nie odbiera dobrze krytyki, to
znaczy, jezeli ja prowadze takg osobg coaching i jestem dla niej tak otwarte do tego, ze
ona powinna sama mi powiedzie¢, co widzi, jakie elementy, jakie obszary, tak samo
kazda inna osoba, ktéra prowadzi z nig coaching, tez dobrze, gdyby prowadzita go w ten
sam sposob, to jest wtedy §wiat uczy tego, ze sama ma wskazywac wlasnie te elementy.
Jezeli trafi na nastgpna osobe, ktora po prostu potozy jak na tacy tak zwane ,,btedy”, to
znowu bedzie si¢ opiera¢. Znowu bedzie miata do czynienia wlasnie z ta krytyka, ktore
nie do konca, nie do konca lubi.

336. MK: A wigc jezeli istnieje kilka relacji tego typu, to osoby te ,,nadrzedne”, to
ujme, powinny poslugiwac si¢ podobnym modelem?

EA: Powiedzmy, no, model, ktory nie bedzie tak bezposrednio wskazywat wiasnie tych
btedow, bo jezeli mamy do czynienia - przynajmniej z mojego do§wiadczenia wynika - z
osobg, ktora nie przyjmuje za dobrze krytyki, jak skupiamy si¢ tylko na takiej krotkiej
informacji, zdawkowej: ,,stuchaj, tu zrobite$ Zle, popraw to” toznowu moze to
spowodowa¢, ze cala praca wczesniej, ktérabylaz tym czlowiekiem
robiona, no - legnie.

337. MK: Chcialabys$ co$ doda¢ jeszcze? Moze co$ nie zapytalem?

EA: Analizujac swoja prace to... (Smiech) zadajesz takie pytania, ktore.... Fajnie by¢ z
tej drugiej strony i pozastanawia¢ si¢ wlasnie nas tym jak si¢ patrzy na organizacj¢ na
pewne struktury, na pewne systemy, zazwyczaj ja jestem wiasnie osobg, ktéra zadaje
pytania izachgca do tego do tego zastanawiania si¢, wiec mito by¢ jest po
tej drugiej stronie.

338. MK: Co masz na mysli méwigc fajnie?

EA: To, ze mogtam si¢ tak zastanowi¢ nad tymi wnioskami. Musiato mi pomoc W mojej
takiej pracy, bo tak jak ja siedze wtasnie zawsze po drugiej stronie i zeby spojrzeé¢ na co$
z innej perspektywy, zeby wlasnie zada¢ sobie samemu pewne pytania, dopiero jak
pojawia sie¢ ta druga strona i pojawiaja si¢ u nas jakie$ takie okienka, ktore si¢ otwieraja.
339. MK: To bez tej drugiej strony niektore pytania nie padlyby?

EA: Nie, nie padlyby. I pewne perspektywy bede za pdt minuty. Tak mi si¢ wydaje.
Odnos$nie tego budowania relacji i1 inicjatywy, z ktérej to wynika co$§ odnosnie
mentoringu, to jeszcze dodam, bo mi si¢ przypomniato, ze ja zawsze probuje pracowac
wlasnie z osobami, ktore same wiedza, na czym chcg pracowac, dlatego zachgcam innych
do tego. Wezmy jaka$ rozmowe, ktéra byta dla Ciebie trudna. Trudno$¢ dla kazdego z
nas to moze by¢ co$ innego, wigc... Spotkata$ jakie§ przeszkody, by¢ moze sobie z nimi
nie poradzimy trakcie rozmowy, ale po tej rozmowie zastanowmy si¢, Ze nie wiesz, Czy
do konca to byto dobrze. Czy mozna byto zrobi¢ inaczej? Czy efekt rozmowy, ktory byl,
byt dla ciebie zadowalajacy, czy miate§ moze trudnego klienta, z ktorym sobie nie
poradzite§ w jaki$§ tam sposob, z twojego odczucia. Przyjdz do mnie, przegadamy ta
rozmowe. Postuchamy sobie, zastanowimy si¢, jakie techniki mozna bylo uzy¢.
Przypomnimy sobie jakie$ tam elementy. I bardzo lubi¢ wtasnie taka pracg.
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340. MK: Przychodza?

EA: Tak. Ale si¢ powtarzam. (Smiech) Na pewno muszg si¢ powtarza¢ z takimi pro§bami,
bo jezeli to jest powiedziane, ale tylko raz na jaki$ czas, to Z czasem zapominaja, ze maja
taka mozliwo$¢ i dopiero jak wychodzi ta inicjatywa ode mnie, jesli powtarzam, to za
chwile pézniej przychodza, bo pamigtajg, bo dopiero co bylo powiedziane, tak wigc
przechodza, no ale méwie. Musze czasami przypominac, ze jestem.

341. MK: A co Ci¢ wkurza?

EA: (Smiech) Wtasnie. W pracy, w mentoringu? W ludziach? Bo po to jest takie bardzo
ogolne pytanie...?

342. MK: W kontekscie pracy, mentoringu, w ludziach...

EA: Wiesz co nie wiem czy na ten moment, w ktéorym jestem co§ mnie wkurza. Byly
takie sytuacje wczesniej, ale z dosSwiadczeniem, moze z bardziej takim podejsciem z
dystansem do pewnych rzeczy, nauczytam si¢ tego, ze kazdy z nas jest inny i to, ze jest
na przyklad jaki§ opér w relacji... To nie znaczy, Zze on jest negatywnie do mnie
nastawiony. Moze miatl inne dos§wiadczenia, ktore powoduja, ze on w tej sytuacji na razie
nie czuj¢ si¢ komfortowo.

343. MK: Ten opor potrafi wkurzy¢?

EA: Kiedys tak. Teraz jakby jestem na to juz bardziej przygotowana.

344. MK: Mozna si¢ zatem przygotowaé do oporu.

EA: Mozna. Zreszta tak jak powiedziatam, jesli pracuje si¢ z ludzmi, pracuje si¢ juz
dtuzszy czas. To tez znamy tego drugiego czlowieka, ktérego zapraszamy na rozmowe i
czasami u niektérych mozna si¢ bardziej przygotowac, ze bedzie jakis ewentualnie opor.
Sa doradcy, ktorzy nie stwarzaja zadnego oporu, ale z drugiej strony jest zastanawiajace,
czy to, co do nich méwimy i to, co jest ustalone na pewno do nich trafia, wigc... Ja na
przyktad bardzo lubi¢ pomagaé¢ ludziom. Bardzo lubi¢ ten kontakt, lubie, lubie te
rozmowy, lubi¢ nie tylko rozmowy z doradcami, chociaz moja praca pierwszej kolejnosci
skupia si¢ na doradcach, ale bardzo lubi¢ wtasnie jak tez rozmowy 1 taki mentoring, ktory
po prostu mam z liderami. Uwazam, ze kazdy w organizacji powinien mie¢ mozliwo$¢
wlasnie takiej rozmowy, takiego coachingu, ktory tez nie zawsze polega na tym, ze my
mamy si¢ czego$ nauczy¢, pdjs¢ do przodu tylko czasami po prostu wygadania si¢ i
powiedzenia co siedzi na watrobie. Czasami na tych coachingach to sg takie
bardziej psychologie niz osoba, ktora ma pomoéc typowo na skupianiu si¢ na jakosci,
poniewaz takie sytuacje, kiedy, kiedy rozmawiamy 1 pytam, dlaczego tak si¢ stalo, w
trakcie rozmowy. Po poprzednich rozmowach bylo lepiej, nagle taki btad. Co jest
powodem takiej sytuacji? I okazuje si¢, ze powodem jest jaka§ sytuacja stricte taka
rodzinna, jaka$ trudna, zdrowotna 1 wtedy trzeba da¢ si¢ wypowiedzie¢ takiej osobie 1
by¢ bardziej wiasnie takim psychologiem tak niz...

345. MK: A co, jezeli juz sie wypowie, co dalej robisz?

EA: Co dalej robi¢. Probuje wykaza¢ empatie, w stosunku do danej sytuacji. Chociaz
bywa trudno, bo jezeli nie bylismy w podobnej sytuacji, to czasami jest trudno zrozumie¢,
jak si¢ czuje ta druga osoba po drugiej stronie, wigc tez staram si¢ pokazac, ze gdyby ta
osoba chciata jeszcze sobie pogadac to moze si¢ zglosi¢, bo czasami nie chodzi o to, zeby
szuka¢ rozwigzan. Bo ja nie mog¢ nawet znalez¢ rozwigzan dla tej osoby, tak, w takich
sytuacjach osobistych, ale chodzi o to, ze ta druga strona potrzebuje czasami po prostu
wlasnie powiedzie¢, ze co$ jest nie tak, wygadac si¢, wlasnie takiej osobie, ktore
faktycznie nie jest zwigzana bezposrednio z tg sprawg. Czasami mam wrazenie - moze to
takie..., ze niektorzy doradcy probuja si¢ ttumaczy¢ takimi tematami osobistymi w
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kwestii wlasnie pracy. Ja odbieram to ze wzgledu na to, ze ja nigdy nie przekladatam
spraw osobistych na to, co si¢ dzieje w pracy. Dla mnie praca, jezeli nawet miatam jakies$
problemy, to praca byta tg odskocznia, gdzie czutam si¢ dobrze, gdzie wtasnie mogtam
przesta¢ mysle¢ o tych tematach, aktualnie, powiedzmy, trudnych. Ale nie kazdy jest taki
sam.

346. MK: Co, jezeli po wygadaniu sie, jest gorzej temu czlowiekowi.

EA: Gorzej? Ale jest gorzej z nim jak...

347. MK: Powiedzialas, ze niektorzy potrzebujg si¢ wygadad, zeby bylo im lepiej.
Chcialem zapyta¢ o odwrotna sytuacje. Cos sie dzieje? Co robi¢, jezeli kto$
sie wygada i jest mu gorzej?

EA: Czy jest mu gorzej, to do konca nie wiem.

348. MK: Skad wiesz, ze jest lepiej?

EA: Skad wiem, ze jest lepiej? Doradcy moéwia, ze ,,dzieki za rozmowe, ze to mi bylo
potrzebne”, wiec daja informacje zwrotne. Ja nikogo nie zmuszam do tego, czy by mi
odpowiedziat, jezeli juz to si¢ wydarzylo... Do tej pory nie miatam
takiego przypadku, aby kto$ przyszedt do mnie i powiedziata juz po takiej rozmowie i
powiedzial, ze jest gorzej. Mowie tu o wynikach, bo jak wynik jest jaki jest, jakby w
wyniku gorzej, to moge domyslac si¢, ze moze ta sytuacja jeszcze si¢ poglebita, i moge
ewentualnie zaprosi¢ na jaka$ dodatkowa rozmowe, zeby wyjasnic tg sytuacje¢. Natomiast
Z perspektywy mojego do§wiadczenia? Mowig ,,nie wiem”, nie dostatam nigdy takiego
feedbacku od doradcy, zeby mu bylo gorzej. A Zeby bylo lepiej - tak.

Wywiad KK o relacji z przelozonymi. Specjalista. Branza doradztwa B2B.

349. MK: Opisz swoja typowa relacje z przelozonym.

KK: Doswiadczatem roznych relacji. Byly rozne sytuacje. Mam 31 lat, wiec juz troszke
pracy liznatem. Byly rézne relacje. Konkretnie podac jakie$ przyktady?

350. MK: Co przykulo Twoja uwage? Co wspominasz?

KK: Pierwsza taka relacja, ktora wspominam z przetozonym, to byta relacja... no troche
nietypowa, bo oprdcz tego, ze byla relacja wykonywania wiasnie jakiej$ pracy, to tez byta
to relacja, gdzie byto miejsce na rozmowy prywatne, gdzie byta taka przestrzen. To byta
bardzo ciekawa relacja, bo ja si¢ w niej czutem, ze oprocz tego, ze wykonujemy jakas
prace, to jeszcze moge porozmawiaé, moge przyj$¢, co$ si¢ dzieje itd., moge sobie
otwarcie, na luzie, porozmawia¢ na rozne tematy. To wzbudzato we mnie pewien rodzaj
zaufania, to bylo fajne doswiadczenie — dla mnie, osobiscie.

351. MK: Czemu w takg relacje wszedles?

KK: Miatem taka potrzebg. Byla taka sytuacja, chciatem o tym porozmawia¢, akurat ta
osoba byta, wiec si¢ otworzylem, i okazato si¢, ze to byt dobry pomyst, ze to dobrze
wyszlo.

352. MK: Jakie cechy musi mie¢ osoba, zeby w taka relacje¢ z Toba wej$¢?

KK: Ja osobiscie patrzg, jak osoba traktuje innych ludzi, jak si¢ wypowiada na temat
innych ludzi i jaka jest dla innych.

353. MK: A kiedy to zauwazasz?

KK: No, zauwazam to za kazdym razem w sytuacji, kiedy trzeba co§ omoéwic, kiedy
pojawiaja si¢ jakie$ tematy, bo wiadomo, ze w relacjach miedzyludzkich pojawiaja si¢
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zawsze tematy zwigzane z innymi ludzmi. Wtedy patrze zawsze, jak taka osoba si¢
wypowiada na tematy, zwlaszcza, jak taka osoba begdzie si¢ wypowiadata na
tematy zatozmy relacji, ktora jest dla niej trudna, to w jaki sposob ona to robi, w jaki
sposOb wypowiada sie¢.

354. MK: Czy relacje stuzbowe sq trudne?

KK: Bywajg trudne, ale nie zawsze. Sg czasami trudne, a czasami nie.

355. MK: Od czego to zalezy?

KK: To zalezy od tego, tak mi si¢ wydaje, jakie osoby sg obok siebie. Bo wszystkie osoby
sg inne, to taka oczywistos¢ i zalezy, czy dwie dane osoby zalézmy sa podobne, jesli
chodzi o wrazliwo$¢ emocjonalng itd. To po pierwsze. A po drugie o pewien nazwatbym
to zasob wiedzy, do§wiadczenie, w jaki sposob budowac¢ relacje. Sg takie dwa aspekty,
po pierwsze pewna natura osoby, na to nie mamy wptywu, a po drugie jakas wiedza,
doswiadczenie, to czy kto$ to powsiada czy nie. Te dwa aspekty graja glowna role w tym
jak to sie uktada. Bo nawet jesli zalozmy jest osoba, ktora si¢ totalnie nie czuja, ale maja
okreslong wiedze¢ i doswiadczenie, to mi si¢ wydaje, ze mozna cos z tego wyrzezbi¢ mimo
wszystko.

356. MK: Czyli mozna si¢ nauczy¢ budowania relacji?

KK: Chyba tak. To jest taka umiej¢tnos¢, ktorej mozna si¢ uczy¢, podobnie jak trening
na sitowni.

357. MK: A jak sie¢ tego nauczy¢?

KK:  Wchodzac w  relacje. Po  prostu.  Przybywajac z  ludzmi,
doswiadczajac, wyciagajac wnioski. Przydaje si¢ tez wiedza teoretyczna.

358 .MK: Czym wg Ciebie jest mentoring?

KK: Kojarzy si¢ to z mentorem, czyli z kim$ kto bgdzie... dla osoby, ktora bedzie uczona
czegos$, ktos, kto bedzie pewnym... osobg, ktéra bedzie inspirowata.

359. MK: Czyli mamy uczenie czego$?

KK: Tak.

360. MK: Czego?

KK: Umiejgtnosci, ktorg akurat dany mentor bedzie przekazywac. To moga by¢ rozne
umieje¢tnosci: sportowe, czy nawet komunikacyjne, czy tez kierowania samochodem. W
kazdej dziedzinie moze pojawi¢ si¢ mentoring.

361. MK: A kiedy zaczyna si¢ taka relacja mentoringowa?

KK: (pauza) Kiedy rozpoczyna si¢ sam proces uczenia czego$, natomiast mozna by to
rozszerzyC. Kiedy spotka si¢ uczen z nauczycielem, to mi si¢ wydaje, Zze od momentu
poznania juz nauczyciel moze w jaki$ sposéb budowac relacje z tym uczniem, bo mi si¢
wydaje dobry mentoring bedzie wtedy, kiedy spotka si¢ uczen z nauczycielem
I wytworzy si¢ relacja, prawdziwa relacja, w ktorej ten uczen bedzie miat pewne zaufanie
do mentora 1 bedzie widzial, Zze rzeczy, ktore mentor mu przekazuje rzeczywiscie
dziataja.

362. MK: Czym jest prawdziwa relacja?

KK: Prawdziwa relacja jest relacja taka, w ktorej jesteSmy w stanie wyrazi¢ przy drugiej
osobie wszystkie uczucia 1 powiedzie¢ wszystko. W odpowiednim momencie i czasie
oczywiscie. Kiedy potrafimy wyrazi¢ szczerze to co czujemy, nawet, jezeli beda to
emocje, ktore bedg powodowaly pewng konfrontacje, to jednak potrafimy to wyrazi¢, 1 ta
relacja trwa. Mozemy si¢ nawet czasami zderzy¢ i1 zetrzec.

363. MK: OK, i na czym polega to starcie?
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KK: moze to wyglada¢ w taki sposob — tutaj polece klasyczng psychologia, bo tez si¢ ta
tematykg interesowatem i chyba w praktyce tak jest — jezeli co$ si¢ dzieje w relacji, to
porozmawiajmy na ten temat, nie musimy mowi¢ o okreslonej osobie, ale 0 sytuacji.
364. MK: Skad wiemy, ze w relacji mentoringowej dzieje sie Zle?

KK: Moga to by¢ uczucia, ale z uczuciami bym uwazat, bo moga one by¢ spowodowane
tym, ze masz gorszy dzien.

365. MK: Czy wiesz moze, jakie sa objawy takiego oporu w relacji.

KK: To si¢ czuje.

366. MK: Czyli?

KK: Uczucia pewnego takiego zblokowania, mogg to by¢ np. efekty psychosomatyczne,
$cisk w zoladku, drzenie glosu, takie sygnatly ktore cialo wysyla, ze co$ jest nie tak. Ze
nie czuj¢ si¢ otwarty, swobodny.

367. MK: Gdzie relacja mentoringowa si¢ konczy?

KK: Dobre pytanie, bo np. jesli uczen z nauczycielem wchodzi w taka relacje, to ona
moze trwac, dopoki jej si¢ nie utnie. Relacja moze trwaé nawet, jesli nie jesteSmy z tym
nauczycielem. To jedna wersja. Ale druga wersja, jesteSmy w pracy. Jezeli poruszamy
si¢ tylko w obszarze zawodowym i na to si¢ umawiamy, no to jasne — moze on trwaé
tylko w pracy, wychodzimy, wracamy do normalnego zZycia.

368. MK: Pewna umowa, tak?

KK: Tak. Umawiamy si¢ od-do pracujemy, trenujemy, a potem kazdy wraca do
prywatnego zycia.

369. MK: W relacji mentoringowej nie ma prywatnego zycia?

KK: Z jednej strony moze by¢ relacja mentoringowa, ktora przerodzi si¢ w prywatna, ale
moze to by¢ tez relacja stricte stuzbowa.

Wywiad z MA o relacji z podwladnymi. Menedzer. Branza ubezpieczeniowa.

370. MK: Opisz, prosze, swoja typowq relacje z podwladnymi.

MA: Typowa relacja z podwladnymi polegata zawsze na takiej relacji naturalnej. Trudno
byloby ja nazwac relacja przyjacielska, cho¢ jedna z podwtadnych kiedys$ zapytata, czy
jajestem jej przelozona, czy ja jestem jej przyjaciotka, i to byto takie zaskakujace pytanie,
ktore dato mi do myslenia, ze, Ze... czgsto wlasnie podwtadni relacje takie naturalne,
ktoére w mojej ocenie za naturalne i przyjacielskie, traktowali... potem dowiedzialam sig,
ze jako stabo$¢. Natomiast zawsze byla to relacja taka, ze przyjazn nie polegata na
faworyzowaniu, ale przyjazn polegata na wymaganiu, czyli wigcej powiedziatabym
wymagatam od przyjaciol, niz wymagatam duzo wigcej od samej siebie.

371. MK: Powiedz wig¢cej, czego wymagalas od swoich podwladnych?

MA: No wykonywania swoich obowigzkéw, wykonywania zadan, ktéore mieli
powierzone, i traktowania prac w sposob taki bardzo odpowiedzialny. Mysle Ze dobre
stowo tutaj to odpowiedzialno$¢, to co bylo dla mnie zawsze bardzo istotne. Poniewaz ja
zawsze jako matka, jako zona, czutam si¢ zawsze odpowiedzialna za rodzing, za dom, za
moich najblizszych, za rodzicow, 1 podobnie wlasnie w pracy — czulam si¢
odpowiedzialna za swoich pracownikow.

372. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

MA: Jeszcze raz, przepraszam?
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373. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

MA: Wsparciem, pomoca, ale jednoczesnie odkrywaniem samego siebie.

374. MK: W jakiej perspektywie?

MA: W relacjach takich czysto zawodowych, w relacjach jednoczes$nie poznawania
siebie, ale przede wszystkim jakim$ takim pokazywaniem szlaku, drogi?

375. MK: I dokad prowadzi?

MA: Nie mozna powiedzie¢ ze do samodoskonalenia (§miech), ale do, do... dokad
prowadzi... na szczyt! Do celu! (Smiech)

376. MK: Co jest celem mentoringu?

MA: Celem jest rozwdj. Rozwdj danego pracownika, danej osoby, ale jednocze$nie
wsparcie go w tych jego celach, dziataniach, w sytuacjach gdy brakuje mu pewnosci, ale
pokazanie tez jego niedoskonatosci.

377. MK: Do czego stuzy ten rozwdéj?

MA: Z punktu widzenia biznesowego, do coraz lepszych wynikéw firmy, natomiast
poniewaz firma to ludzie — ja zawsze wyznawalam t¢ zasadg — to trzeba spojrze¢ w sposob
bardziej og6lny, ze osoba ktora jest pewna siebie (to wszystko zalezy tez od branzy),
osoba, ktdra si¢ czuje takg osobg mocng, a jednoczes$nie czujaca wtasnie wsparcie jakie
moze da¢ jej mentor, spowoduje, ze czuje si¢ roOwniez sama mocniejsza. To jakby
wyzwala wewngtrzne moce danej osoby. Oczywiscie pod warunkiem Ze ten mentor jest
osobg ktora potrafita wychwyci¢ te elementy.

378. MK: Trzeba wiec mie¢ pewne umiejetnosci, zeby powstala taka relacja?

MA: Tak. Ale mysle, umiejetnosci umiejetnosciami, kwestie techniczne to jedna sprawa,
ale tutaj jest przede wszystkim sytuacja taka, ze to nie moze by¢ sztuczne. To musi by¢
naturalne. Trzeba znalez¢ wigz z dang osobg.

379. MK: A co si¢ dzieje jesli nie ma tej wiezi?

MA: To taka czysta forma techniczna, mozna powiedzie¢. Dokonano jakiego$ procesu,
mozna powiedzie¢, bedzie jaka$ opinia na ten temat, ale predzej czy pozniej bedzie
sytuacja, ze ta osoba niewiele z tego skorzysta.

380. MK: Jezeli ta relacja wyglada tak jak to opisalas, to skad o tym wiemy?

MA: To trudno powiedzie¢. To bardziej trzeba wyczué. To trochg zalezy na zasadzie
takiej... to troche jak relacja pracodawcy 1 pracownika. Jezeli pracodawca wydaje tylko
polecenia, a jednocze$nie sam soba nie reprezentuje jakiejs wysokiej kultury spoleczne;j
1 kultury biznesowej, to nie bedzie to miato przelozenia na drugg osobe. Jezeli
pracodawca... moéwigc pracodawca mowig tutaj o osobie, o przetozonym — begdzie osobg
takg ktora jest osoba naturalna, ktéra widac, ze jest osobg angazujaca, angazujaca siebie
ale i caly zespdt, to te relacje beda tutaj tez bardziej naturalne. Mysle, ze w przypadku
mentora i 0sob ktore podlegaja mentorowi, to tez wazne, ze ta osoba co to prowadzi nie
udawata. Zeby byta soba, Zeby byla naturalna. Ale jednocze$nie to nie moze byé taka
naturalno$¢ taka — bym powiedziata pewnego rodzaju frywolna — ale to musi by¢
potaczone z tym aspektem biznesowym.

381. MK: Kiedy mentor moze zobaczy¢, ze osoba mentorowana nie jest naturalna?
Co ona robi, jak si¢ zachowuje?

MA: (pauza) No, musi by¢ tez pewnego rodzaju psychologiem. Natomiast, mysl¢ Ze tutaj
jest duzo réznych czynnikéw ktére pozwolg mu zobaczy¢, bo to widac 1 po postawie, 1
po stwierdzeniach, i jakby po efektach ktore mialo przynies¢ dane szkolenie, dany proces.
Nie umiem odpowiedzie¢ czysto technicznie w tej kwestii.
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382. MK: Miala$ moze w przeszlosci sytuacje, w ktorych czulas opor od osoby ktora
probowalas z niag nawiazad relacje mentoringowa?

MA: Tak, zdarzalo mi si¢ to, szczeg6lnie, jesli byta to jaka$ taka duza r6znica wieku, bo
jednak jezeli jest sytuacja taka, ze osoba ktorg miata podlegaé jakiemus$ takiemu
procesowi, wyznawata inne... miala inne spojrzenie na §wiat, zar6wno zawodowy, ale
tez 1 prywatny, to tutaj trudno byto nawigzac¢ jakas takg wiez. Ale wydaje mi si¢, ze to
wszystko nie jest tylko zwigzane z wiekiem, ale tez z dojrzatoscig danej osoby 1 tez z
checi. Bo jesli bedzie che¢ tylko po jednej stronie, ale po drugiej nie bedzie chgci, to tutaj
jest ciezki proces, trudny proces.

383. MK: Jak to si¢ stalo, ze ona miala inne spojrzenie?

MA: Pracownik nie ma pelnego obrazu - i to jest tez naturalne — nie ma pelnego obrazu,
jesli chodzi o funkcjonowanie catej firmy. Osoby na stanowiskach menedzerskich,
dyrektorskich, majg inne spojrzenie na pewne kwestie. One wiedza z czym sa dane
decyzje zwigzane. Wiele procesow, ktore w naszej firmie byly przeprowadzane,
pracownik szeregowy nie $wiadomosci, z czego wynikaly. Na przyktad, kwestie
finansowe. Byla tez sytuacja czesto, ze firma matka miata niezorganizowane decyzje w
stylu ,,a, moze was zamkniemy?”. No i teraz menedzer majacy tego $wiadomos¢,
muszacy jednocze$nie zarzadza¢ swoim zespotem... to jest bardzo ciezka sytuacja.

384. MK: A wiec opor w tych relacjach mogl wynika¢ z réznicy w wiedzy?

MA: Tak, mogt wynika¢ z réznicy w wiedzy, w rozpoznaniu sytuacji.

385. MK: Kiedy zaczyna si¢ mentoring?

MA: (pauza) Trudno powiedzie¢, kiedy si¢ zaczyna. Dla mnie to relacja, ktora jest ciggla,
moze tylko by¢ bardziej wzmocniona, albo mnie;.

386. MK: Kiedy mozemy powiedzie¢, ze w danym momencie jest juz mentoring?
MA: Jezeli okreslimy juz jakie§ zasady — co chcemy polepszy¢, co chcemy zmienié, co
wprowadzi¢, co udoskonali€.

387. MK: Jezeli okreslimy jakis cel?

MA: Jakis$ cel, tak.

388. MK: A kiedy relacja mentoringowa si¢ konczy?

MA: Nie mozna chyba powiedzie¢, gdy cel zostanie osiagnigty... ale to moze przybiera¢
roznego rodzaju formy, poniewaz to wszystko zalezy od danego procesu, jeden proces
bedzie zakonczony — mamy spetnione jakies KPI’e, dochodzimy do tych standardow, ale
np. bedzie sytuacja, ze one ulegng pogorszeniu, i na nowo bedziemy musieli
przenalizowaé wskazniki efektywnosci.

389. MK: I uzy¢ mentoringu?

MA: I uzy¢ mentoringu.

390. MK: Czy chcesz jeszcze cos dodac?

MA: Nie, bardzo dzickuje za interesujacy wywiad.

Wywiad z SK o relacji z przelozonymi. Ekspert. Branza ubezpieczeniowa.

391. MK: Opisz prosze, swoja typowa relacje z przelozonymi.

SK: Relacja przede wszystkim stuzbowa, zwigzana z wykonywaniem zadan stuzbowych,
ale tez 1 jest to relacja na wpot prywatna, zwigzana z integracja.

392. MK: Co decyduje o tym, ze relacj¢ mozna oceni¢ jako prywatna, albo
stuzbowa?
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SK: No, stuzbowa... to dlatego, ze sg stawiane zadania, ktore musz¢ wykona¢, zgodnie z
warunkami pracy, a prywatna, to wtedy, kiedy rozmawiamy na roézne luzne tematy
zwigzane z naszymi pogladami, zyciem prywatnym.

393. MK: Czego oczekujesz od relacji z przelozonym?

SK: Przede wszystkim uczciwosci i stawiania zadan zgodnie z warunkami pracy.

394. MK: Czym jest taka uczciwos$¢ w twoim postrzeganiu?

SK: No to przede wszystkim obiektywizm i... przede wszystkim obiektywizm.

395. MK: Jak on si¢ przejawia w pracy?

SK: Chodzi o to, zeby nie preferowa¢ wybranych pracownikéw i traktowaé¢ w miare
rowno wszystkich pracownikoéw, ktorzy sa na podobnych stanowiskach.

396. MK: Mozna uznaé, ze zrdznicowanie tego traktowania moze zaleze¢ od
stanowiska?

SK: Nie tylko od stanowiska, ale od zadan. Pracownicy na réznych stanowiskach maja
roézne zadania, 1 wtedy ta ocena musi by¢ inna.

397. MK: Jaka jest wedlug Ciebie zalezno$¢ miedzy relacja a ocena pracownika?
SK: Relacja — jesli chodzi o relacje¢ stuzbowsa — to jest przede wszystkich stawianie zadan
stuzbowych i rozliczanie z nich, a zeby rozliczy¢ pracownika, trzeba go ocenié.

398. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

SK: Przewodnictwo, prowadzenia pracownika przez przetozonego, albo przez inng
osobg, ktora nie jest w relacjach z przelozonym i polega na wskazywaniu drogi rozwoju
zawodowego. Czasami si¢ to tez uzywa do relacji prywatnych?

399. MK: Dokad ta osoba jest prowadzona?

SK: W celu lepszego wykonywania zadan i jako$ci pracy i poprawianiu swoich btedow
ktére moim zdaniem zawsze wystepuja przy wykonywaniu obowiazkow stuzbowych.
400. MK: I kiedy mozna powiedzie¢ zZe taka relacja mentoringowa si¢ rozpoczela?
SK: To moze by¢ osoba wyznaczona z gory ktora wspiera danego pracownika, a moze
by¢ to relacja spontaniczna, wynikajaca z checi pomocy pracownikowi przez inng osobe.
To si¢ zaczyna z chwila pomocy czy wsparcia w danej sprawie i jezeli jest
kontynuowana.

401. MK: Kto wedlug Ciebie jest glownym inicjatorem takiej relacji?

SK: No, jezeli jest to osoba wyznaczona to moze to by¢ przetozony, a jezeli to jest inna
osoba od przelozonego, to moze to wynika¢ z checi pomocy drugiemu pracownikowi,
koledze, przyjacielowi.

402. MK: W jaki sposob mozna oceni¢ taka relacj¢, powiedzieé, ze si¢ sprawdza,
albo nie.

SK: Po wynikach. Po osiggnieciu celu, ktory zostal zatozony na poczatku takiej relacji.
Moze to by¢ lepsza wydajnos¢ pracy, jakos¢ pracy, wilasnie tak. A jesli chodzi w takich
relacjach prywatnych, mozna powiedzie¢, ze wtedy, kiedy pomogto si¢ w jakiej$§ sprawie
drugiej osobie i sg tego pozytywne efekty.

403. MK: A w trakcie trwania relacji, czy sq jakie$ przestanki?

SK: Tak, dlatego Ze to jest proces, czasami dlugotrwaly w zalezno$ci od celu, jaki chcemy
osiggna¢, 1 przy celach krotkotrwatych no to tutaj jest wynik, rezultat, w przy celach
dhugotrwatych, kiedy to trwa miesigcami, moze latami, to po drodze moga by¢ rdzne
etapy realizacji tych celow, 1 to mogg by¢ zarowno dotki jak 1 zwyzki, 1 wtedy takiej
relacji jest poddawana probie w przypadku dotka i moze by¢ zerwana. W przypadku
zwyzki, kiedy jesteSmy na tzw,. fali, ta relacja si¢ pogiebia 1 umacnia.

404. MK: Skad wiemy, Ze ten dolek ma miejsce, jak to zauwazy¢?
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SK: To si¢ dzieje wtedy, kiedy cel staje si¢ odlegty i nie ma jakby przestanek ktore mowia
o tym, ze jesteSmy blizej celu.

405. MK: Czym s3 te przestanki?

SK: Nic, co probujemy naprawic¢, nie udaje si¢. Jest konsternacja, jest zastanawianie si¢,
czy droga jest wlasciwa. Na pewno wchodza tu emocje, bo wszystko co robimy jest oparte
na emocjach.

406. MK: Czy doswiadczyles oporu w takiej relacji?

SK: Tak. Jezeli jest to mentor wyznaczony, nie zawsze dany pracownik uznaje danego
czlowieka za swojego mentora, nie darzy go zaufaniem, i wtedy to nie przynosi
rezultatow, chyba Ze ta osoba przekona pracownika do tego, ze jest osobg, ktora moze jej
pomaoc.

407. MK: W jaki sposob zachowuje si¢ pracownik ktory nie akceptuje mentora?
SK: Unika relacji, odpowiada zdawkowo, nie chce wykonywa¢ tych dziatan, ktére mu
wskazuje mentor, a jezeli juz cos$ robi, to robi to na pot gwizdka.

408. MK: Dlaczego tak czyni?

SK: Nie wszystko powie, bo obawia si¢ reakcji przelozonego, ale daje do zrozumienia,
ze mu to mu nie pasuje, ze by chcial inaczej. Czasami mowi o tym i to zalezy od mentora,
czy przyjmie Reakcje pracownika o zmianie tej drogi, jaka mu wyznaczyl, czy nie — czy
dalej uwaza, ze powinien pracownik tak robi¢, jak on mu mowi.

409. MK: Czy jest co$ co chcialby$ dodaé?

SK: W relacjach prywatnych jest zupelnie inaczej. Przewaznie sami sobie wybieramy
mentora z przyjaciot, ktdrzy nas otaczaja, i to my zabiegamy o to wsparcie, ale czasami
sg takie osoby, ktore wychodza nam naprzeciw widzac, ze mamy problemy, wspieraja
nas 1 wskazuja nam drogi jakimi mozemy podaza¢ na zasadzie przyjazni.

410. MK: A wiec w organizacjach, czesciej mentoring jest jak powiedziales
inicjowany albo prowadzony odgodrnie ze strony mentora do osoby mentorowanej, a
w zyciu prywatnym bywa odwrotnie.

SK: Tak.
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Aneks 2 — tresci wywiadow z praktykami mentoringu wraz z komentarzami

sedziow kompetentnych

Wywiad z RZ o relacji z podwladnymi. Menedzer. Branza telekomunikacyjna.

1. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring, taki stosowany w biznesie?

RZ: Czym wedlug mnie jest mentoring stosowany w biznesie... Dobre pytanie,
generalnie mozna by chyba bardzo dtugo odpowiadac na nie, ale zeby nie przeciagaé —
jest to na pewno narzedzie do \osiqgania celuE ale jezeli jest tylko i wylacznie umiejetne
stosowane. Jezeli jest nieumiejetnie stosowany to bedzie \negatywny efekt‘. Natomiast jest
to narzedzie do osiggania celow. Tak w skrocie bym powiedzial. I to nie kazdy jest w
stanie si¢ wykaza¢ tym, bo to tez trzeba mie¢ |predyspozycje osobowe, trzeba umieé
shuchad, i dopiero pdzniej, jakby na podstawie tego, mowic, aby co$ osiagnaé. To tak w
skrécie.

2. MK: Czy stosujesz mentoring w swojej pracy?

RZ: Oczywiscie. Oczywiscie. Po to sa spotkania, po to sa mitingi, po to sa rézne formy
komunikacji zeby wystuchac i zeby si¢ komunikowaé w ten sposob zeby... Najlepiej,
jezeli chcemy osiagnaé cel, zeby nie byto to w formie zadania, wyznaczonego — i
najgorsze jeszcze wtedy jeszcze jest jezeli nie jest to poparte jakimi$ tam wytycznymi,
tylko najlepiej jezeli osoba do ktorej trafia dany temat,sama — na wskutek tego
mentoringu — sama podjeta wyzwanie, podjeta realizacj¢ celu i sama sobie wyznaczyta
chociazby jakie§ wartosci do zrealizowania.

3. MK: Co w takiej relacji mentoringowej jest wedlug Ciebie przydatne, a co
mentoring moze popsu¢ — na przyklad nieumiejetnie stosowany?

RZ: Nieumiejetnie stosowany... Przede wszystkim wazne jest, aby z kazdego
wyznaczonego celu, podjetego dzialania, z kazdego dobrego, ale tez ztego wyniku,
pojawit sic feedback, ktory bedzie pokazywat to, Ze to co bylo omawiane jest pozniej
wykorzystane do tego, zeby zrozumie¢ co si¢ wydarzylo, jakie mechanizmy
zaistnialy. Jezeli kto§ nieumiejetnie bedzie stosowal mentoring, to po prostu bedzie
wychodzit z pozycji sity jakbym to nazwat, czyli|,,ja wiem lepiej, ty si¢ na tym nie znasz,
jak cos$ si¢ schrzanito, nie wyszlo, no to generalnie, to pewnie jest twoja wina, bo ja ci
moéwitem, ze miato by¢ inaczej”, i to jest ta zla strona.

4. MK: A czy zauwazyle§ w przeszlosci jakie§ przejawy oporu wobec mentoringu,
wobec tej relacji?

RZ: Do zalezy od osoby, do ktorej to trafi, jezeli osoba jest zablokowana... Najgorsze,
co moze by¢, jak wchodzimy w relacje taka, ze kto$ dostaje informacje, ze jest jakis
projekt, ze jest jaki§ temat, ze sg jakie$ wartosci do zrealizowania, i zanim zacznie
podejmowa¢ dzialanie, to ﬁuZ si¢ ukierunkowuje na to, ze ,.nie, to si¢ nie da, przeciez to
jest bez sensu, to si¢ nie da, ja juz mowilem, ze tak si¢ nie robi!”. Takie osoby,
tacy detraktorzy, sa z gory ustawieni na ,,nie”, no to tutaj, nawet jak si¢ duzo nagadamy,
wyjasnimy sobie, zanalizujemy, przewidzimy skutki, to... Zdarzato si¢, zdarzato si¢. Ale
bardzo rzadko, dlatego Ze takie osoby w organizacji i tak dtugo nie przetrwaja po prostu,
otwarto$¢ na wynik jest podstawowa cecha, ktora pozwala osiagna¢ sukces.

5. MK: Czy uzywasz mentoringu poza organizacja, w zyciu prywatnym?

RZ: ($miech) To czasami wchodzi w krew, ale bardzo rzadko. Czasami jak chcesz
osiagna¢ jaki§ cel na plaszczyznie prywatnej, negocjujesz, nie wiem — Kupujesz
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samochod - to zaczynasz wymysla¢ rzeczy, ktore moglyby Ci poméc w osiagnigciu
swojego celu, no i wtedy zaczynasz wykorzystywa te narzedzia, ktore masz
Jzawodowo” w gtowie,

6. MK: Czy miale$ taka relacje mentoringowa, w ktorej Ty byles osoba ,,podlegla”
mentorowi?

RZ: Oczywiscie, no oczywiscie. Przeciez IkaZdy ma przeloZonegol.

7. MK: Czyli dzialo si¢ to z jakim$ przetozonym?

RZ: Doktadnie. W zyciu prywatnym raczej nie, bo to nie sg proste rzeczy. Tego si¢ nie
nabywa, pdjdziesz na szkolenie i Ci powiedzg zréb tak tak tak, a potem jak nie masz
plaszczyzny zawodowej zeby to potrenowac, to to zanika, albo si¢ w ogdle nie rozwija.
Musi byt ptaszczyzna zawodowa zeby si¢ to rozwijato, trenowato, i aby miato grunt do
wzrostu po prostu, te umiejgtnosci.

8. MK: A jakie emocje odczuwasz, kiedy ktos wobec Ciebie stosuje mentoring?

RZ: Chyba... nigdy si¢ nad tym nie zastanowilem, jakie emocje odczuwam, ale chyba
zaczalbym otwarcie rozmawia¢ i mowicé, L,skuchaj, chyba si¢ dogadamy, bo widze, ze
chcemy osiagna¢ wspoélny cel”. Tak mi si¢ wydaje, nigdy si¢ nad tym nie zastanowilem
tak naprawdg, to chyba plynnie przychodzi.

9. MK: Czy przypominasz sobie sytuacje, kiedy kto§ wobec Ciebie stosowal
mentoring — ustalmy, ze w organizacji — a u Ciebie pojawil si¢ sprzeciw wobec takim
praktykom?

RZ: Oczywiscie, ale ten sprzeciw musi by¢ poparty innym rozwigzaniem danego tematu,
w kt6rym ten mentoring si¢ pojawit. Nie moze by¢ ,nie bo nie”, ,,nie bo nie” to jest na
przyktad w kwestiach spozywczych: ,,dlaczego Pan nie chce tego kupic¢? Nie, bo nie”, a
w zyciu takim zawodowym, profesjonalnym, nie wystepuje stowo ,,nie bo nie”, tylko
,.hie, dlatego, ze”.
10. MK: Chcialbys$ co$ od siebie na koniec powiedzie¢ na temat mentoringu, moze
cos sie¢ pojawilo nowego?

RZ: Moze to, ze nie wolno tez przesadzac, z mentoringiem.

11. MK: W jaki sposob, o czym mowisz?

RZ: Zeby to nie bylo jedyne narzedzie, bo to wyklucza cztowieczenstwo. Czasami trzeba
widzie¢ rozne strony.

Wywiad z MT o relacji z przelozonymi. Menedzer. Branza IT.

12. MK: Czy bedziemy dzisiaj rozmawiaé¢ o relacji z przelozonym, czy
podwladnymi?

MT: Do tej pory, z mojego doswiadczenia, zawsze bylem bardziej w tej roli
podwladnego, w stosunku do przetozonego, gdzie obserwowatem go i gdzie$ on tam
ksztaltowal moje zdolnoéci, moje kompetencje, jesli chodzi o wykonywana prace i
rozwoj osobisty, natomiast docelowo duzo bardziej interesuje mnie ten drugi obszar.

13. MK. Opisz swoja typowa relacje z szefem.

MT: ...ale... wjakim sensie...? Taka codzienna, jak wyglada nasza wspotpraca, to masz
na mysli?

14. MK: To bardzo generalne pytanie, ale co Ci przychodzi na mysl, jesli chodzi o
relacje z szefem?
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MT: Pierwsza mysl jaka mi przychodzi to stowo ,,dobra”, a drugie stowo to: ,,oparta na
zaufaniu”. ’W obu stronach. I mysle, Ze jest to tak naprawde podstawa relacji, zeby ta
wspotpraca wygladata efektywnie — tak, to wlasnie kwestia zaufania obu stron do siebie.
15. MK: Jak to zaufanie si¢ przejawia?

MT: Moze inaczej — nie wiem, czy to mozna tak powiedzieé, ze si¢ ,,przejawia”, ale po
prostu budowanie takiej relacji, w taki sposob, ze pracownik wie, ze jak [przyjdzie do
szefa z problemem, to nie zostanie od razu na ,,dzien dobry” zganiony za ten problem,

tylko raczej wystuchany, zrozumiany, problem zostanie dostrzezony h jako$ ten szef

pomoze mu go rozwigzaé. Z drugiej strony, no wilasnie... to samo w drugg strong. Osoba
bedaca w pozycji szefa inaczej wspotpracuje z ludzmi, z ktérymi wie, ze kto$ tam mu nie
Sciemnia, tak mi si¢ wydaje.. [ Nie probuje go wykorzystat, nie probuje
zamydli¢ rzeczywistosci, tylko po prostu — jak wie, ze w czyms jest dobra, co$ dziata nie
tak — to po prostu przychodzi, zwraca uwage, rozmawia o tym, probujac temat, problem,
zaadresowacé. Nie ma czegos takiego, ze probujemy siebie nawzajem oszukaé czy
udawag, ze probleméw nie ma, dlatego, ze boimy si¢ konsekwencji tych rzeczy. \

16. MK: Moéwisz o relacji optymalnej, jaka powinna by¢, czy takiej, jaka Ty
doswiadczales?

MT: Mowig¢ o takiej, jaka powinna, by¢, i o takiej, jaka ja uwazam, ze posiadam ze
swoimi przetozonymi.

17. MK: Czy wedlug Ciebie jest mentoring?

MT: (Pauza) Czym jest mentoring... Mentoring fto przekazanie pewnej Wiedzy‘, ale nie
takiej Sci$le zwigzanej z wykonywanymi zadaniami i z wykonywang praca w ramach
firmy/organizacji, tylko bardziej z tym, jak si¢ zachowywac, jak podejmowac decyzje, w
jaki sposob mysle¢, na jakie rzeczy zwrdci¢ uwage ktore dla nas moga si¢ nie wydawac
oczywiste, albo gdzies tam‘ dalej rozwija¢ zarowno zawodowo, ale takze jako po prostu
»cztlowiek-jednostka”. ﬂ to czgsto jest oparte... znaczy, moim zdaniem powinno byc¢

oparte na takim swobodnym dialogu, i jest to relacja de facto dzialajaca w dwie strony, bo
zaréwno mentoring — aby fajnie dziatal, to powinna by¢ warto$¢ dodana zaréwno dla
osoby bedacej ta ,mentorowang”, czyli otrzymujaca gdzie§ tam wlasnie to
doswiadczenie, ten feedbacH, pewne obserwacje, sugestie, bo to nie moze byé, nie
powinno polega¢ na takiej zasadzie, ze ,Jmusisz zrobi¢ to, to i to”’, tylko bardziej
zmuszeniu nas, osoby mentorowanej... oczywiscie zmuszeniu nie dostownie, ale... do
\pewnej refleksji do pewnych zmian, analizy pewnych rzeczy, ale tez i w drugg strone F
taka osoba ktora jest ta [osobq mentorowang, tez powinna rozmawia¢ ze swoim mentorem,
i mysle¢ jak ona, mowié, jak ona widzi pewne rzeczy, jakie ma wyobrazenie na temat
pewnych spraw, z czym si¢ spotyka w swojej codziennosci, bo to czesto sg rzeczy
otwierajace oczy dla tych osob ktore sa mentee. To raz. Osoby, ktére z poziomu tego
czym si¢ dzisiaj zajmuja, moze juz nie dostrzegaja, nie maja z nimi na co dzien do
czynienia.

18. MK: Uzyle§ takiego slowa ,,zmuszenie”. Jak mowisz, czasami w relacji
mentoringowej dochodzi do zmuszenia do pewnych zachowaé, czy mégltbys$ to
jeszcze rozwingé?

MT: To stowo, niefortunne, mozne, niedostowne... Wydaje mi si¢, ze w przypadku
kazdej takiej zmiany, pewnego wyjscia, poza nasze utarte schematy, poza to, co robimy
codziennie, do czego jesteSmy przyzwyczajeni, pojawia si¢ gdzies opor na poziomie
takiej pod$wiadomosci, Ze trudno nam si¢ przestawi¢ na inny sposob myslenia }\N
niektorych sprawach, postrzegania rzeczywistosci, i myslg, ze to jest taki najczestszy
opor. Natomiast, je§li mowimy o takim typowym mentoringu, to wydaje mi sie, ze
wlasnie duzo zalezy od podejscia tej osoby, ktora otrzymuje mentoring, no bo jesli ona
sama widzi, chce co$ zmieni¢, no to bgdzie si¢ to zmienialo. Mentoring nie moze by¢
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czyms$, co jest oparte na przymusie bezposrednim, tylko to jednak jest relacja, ktora
powinna si¢ lopieraé na w ogole checi tej osoby, ktora ten feedback odbieraL"ng;mVigg ,
do zmiany, tak? I o ile moze by¢ trudno podswiadomie si¢ przestawié, na pewne rzeczy,
do pewnego myslenia, do pewnego innego sposobu robienia, zalatwiania spraw,
to gdzies tam to moze by¢é z korzyScia. Nawet jezeli nie, to mysle, ze takie
osoby, ktore gdzie$ tam juz w tej relacji mentoringowej uczestnicza, to maja tez na tyle
otwarte glowy, Ze... powinny miec... ze jesli one same si¢ nie zmienig, to pomoze im to
zrozumie¢ co si¢ dzieje w przypadku innych osob, ktore te sprawy moga dotyczyé], i
dlaczego gdzie$s ich partnerzy, np. w organizacjach reaguja w ten, a nie inny
sposob, chociaz dla nich to si¢ do tej pory wydawato kompletnie irracjonalne.

19. MK: Jak wedlug Ciebie mozna oceni¢ efekty relacji mentoringowej, jakie
wskazniki o tym méwia?

MT: Masz na mysli, czy ten mentoring jest skuteczny, przynosi jakie$ cele, ktore
byly gdzies tam zatozone?

20. MK: To tez jest dobre pytanie, zatem mentoring jest nakierowany na jakis cel?
MT: Mysle, ze warto wiedzieé, po co si¢ ten mentoring robi. Robi si¢ go, zeby [rozwijac'
si¢ jako osoba, ble trzeba wiedzie¢ jaki tego bedzie cel, nie wiem —ichcemy rozwijac nasze

kompetencje ,,miekkie”, czy moze chodzi o to, jak si¢ zacza¢ porusza¢ w organizacji, jak
si¢ odnajdywaé¢ w organizacjil. Kto$, kto sie decyduje na mentoring, robi to — nie
ukrywajmy — tez w celu osiagni¢cia pewnych korzysci, tak? I tak osoba, ktora jest
zainteresowana mentoringiem, powinna wiedzieé, co tak naprawde chce osiqgnqé\, za
pomoca tego... (pauza) No, jakby nie patrzeé, pewnego narzedzia rozwoju osobistego.
21. MK: Jak  dobrze rozumiem, cel mentoringowy wyplywa  z
osoby mentorowanej?
MT: Ja mysle, ze ten cel powinien byé wypadkowa obu osob. Osoba mentorowana
powinna wiedzie¢ co chce osiggnaé, a mentor powinien by¢ osoba, ktora si¢ z tym celem
zgadza i faktycznie pomoze, pomoze w osiagnig¢ciu danego cehi Czyli, tak naprawde,
ﬁlstalenie co bedzie konkretnym celem tego mentoringu, to si¢ odbywa na samym
poczatku wspoéltpracy, czy potencjalnej relacji mentoringowej, migdzy mentorem a osoba
mentorowang.
22. MK: Jak — poza organizacja — w Twoim zyciu funkcjonuje mentoring?
MT: (pauza) Poza miejscem pracy... (pauza) Szczerze... nie zaobserwowalem zadnej
takiej relacji... Dzisiaj. Takiej relacji na co dzien. Na pewno, jak spojrzymy tam dalej w
przeszto$¢, to mozna powiedzie¢, ze relacja z rodzicami jest taka formag takiego
mentoringu, tak? Méwimy o tym L,Wychowanie” lnﬂodej osoby, ale tak naprawdq{ caly
cykl wychowywania dziecka to jest pewien sposéb odkrywania jego potencjalu i
rozwijanie tej osoby, aby wkroczyta w dorosto$¢, z jak najlepszym zestawem cech,
kompetencji, ktére potem pomoga jej w codziennym zyciu w przyszlos’ci.l Natomiast,
nigdy nie korzystalem potem, w ramach takiego codziennego zycia z jakich§ tam
prywatnych sesji mentoringowych, gdzie np. komus si¢ ptaci za takie ustugi, i r6znych
takich powiedzmy ,,programow”, ktore si¢ czgsto tez pojawiaja. Raczej, jesli chodzi o
mentoring, to w ramach rozwoju zawodowego.
23. MK: Jakie emocje odczuwasz beda relacji mentoringowe;j?
MT: (pauza) Mysle, ze przede wszystkim... Emocje, ha! Dobre pytanie... Przede
wszystkim...
24. MK: Mozemy przypomnie¢ sobie jaka$ konkretna sytuacje...
MT: \Satysfakcjf;\. Z tego, ze moge z kims tam po fakcie rozmawiaé, ze dostaje jakis. ..
to§ si¢ ze mng dzieli doswiadczeniem, swoja wiedza i radami‘. Na pewno
tez czuj¢ bardzo duze poczucie odpowiedzialnosci, zeby dobrze skorzystaé z tego czasu,
ktéry mi dana osoba poswigca, zeby faktycznie tego nie zmarnowac, te rady, ktore
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otrzymam, one faktycznie, zaczng si¢ do tego stosowac, czy po prostu zapamietac i
wiedzie¢ o pewnych aspektach. To, jesli mowa o uczuciach, to powiedzmy takie dwa
glowne.

Wywiad z KK o relacji z przelozonymi. Ekspert. Branza telekomunikacyjna.

25. MK. Opisz swoja typowa relacje z szefem.

KK: Ale obecng czy taka jakbym chciat?

26. MK: Chodzi o relacje, ktora rzeczywiscie doswiadczasz.

KK: Generalnie to dodam, ze w obecnym zespole u szefa jestem jakies$ 8-9 lat, zeby to
byto jakie$ odniesienie, relacja jest tutaj oparta juz na duzym zaufaniu, mato jest takiej
kontroli, jezeli chodzi o powierzone zadania, raczej musze zrobi¢ jaka$ gotowa
prezentacje, albo gotowa cze$é projektu, ale nie ma takiego codziennego odpytywania,
czy co$ zrobilem co zrobilem, itd., takze raczej sobie bardziej ufamy. Jestem juz
rozliczany z calo$ci projektu. Relacja — zaufanie, luzna atmosfera w zespole, jestem
og6lnie na plus — zadowolony. |

27. MK: Czym wedlug Ciebie jest to zaufanie, czym si¢ przejawia w relacji z
szefem?

KK: No wtasnie tym, ze jak powierzono mi jakie$§ zadanie, ktérego wykonanie trwa dwa
miesigce to nie musze¢ go raportowac codziennie, hnogq sobie ta prace roztozy¢ zebym to
generalnie ja czul si¢ z tym dobrze, k:zyli albo od razu zaatakowal, pozglaszal wymagania
do IT, albo troche poczekat i pierwsze dwa tygodnie nic z tym nie zrobil, to tez nie bgdzie
zle, jakby szef wie, ze cato$¢ bedzie dowieziona. To jest to zaufanie.

28. MK: A w jakich aspektach Twojej pracy dochodzi do takiej relacji
z przelozonym ktéra wymaga bezpoSredniego kontaktu?

KK: Rzadko, generalnie. |

29. MK: W jakich sytuacjach dochodzi do konieczno$ci Waszego kontaktu,
rozmowy?

KK: Obecnie to generalnie rzadko si¢ kontaktujemy, czgstotliwos¢ ulegta zmniejszeniu,
tylko jak sa jakie$ grube tematy\, jakie$ zmiany w organizacji, jakie$ plotki, kiedy firma

ma kogo$ kupié, czyli cala organizacja jak jest w to zaangazowana, to szef mowi co on
wie, co moze powiedzie¢, czy sa jakie$ zagrozenia dla pracownikow.

30. MK: OK, czyli taka relacja polega na przekazaniu jakichs$ informacji od szefa,
tak? Czy co$ jeszcze w przypadku tych ,grubych tematéw” si¢ dzieje, oprocz
przekazania informacji?

KK: Znaczy no dostajemy jaka$ informacj¢ na przyklad, ze na dzien dzisiejszy nas nie
dotkng jakie$ zmiany, albo ze begdzie premia roczna...

31. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

KK: Wedtug mnie to sa jakies krotkie sesje, spotkania, najlepiej w cztery oczy, aby
porozmawia¢ _sobie o pracy,i w__ jaki sposéb  teoretyczniet¢  prace
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mozna wykonaé lepiej albo _inaczej. Albo postawa moze tez np. moja w pracy, np.

»stuchaj, musisz by¢ na spotkaniu trochg bardziej asertywny”, albo ,,stuchaj, musisz na
spotkaniu wigcej proponowac zrobi¢”, czyli taka korekta zachowania, generalnie my nie
widzimy co soba czasami reprezentujemy i mozemy si¢ tez zablokowac, %yé albo
zamigkcy, albo nic nie zmienia¢ w procesie, bo tak dobrze, itp., tacy jestesmy
zabetonowani.

32. MK: Czy takie reakcje, ze czasem jesteSmy zabetonowani, Ze czasem nie widzimy
pewnych kwestii, to z czego one moga wynikaé?
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\KK: Z rutyny, z czasu, z tego, ze po prostu nie chcemy sobie doktadac roboty. ‘

33. MK: Wspomniale§, ze mentoring polega m.in.na tym, zZe
przelozony pokazuje, ze musisz robi¢ pewne rzeczy inaczej. Uzyles slowa, ze co$
musisz robi¢. W jaki sposéb to rozumiesz? Czy jeste§ zmuszany do zmiany
zachowania?

KK: Nie, raczej mentoring w moim wyobrazeniu jest bardzo pozytywny i musi to robi¢
0soba, ktora ma wiedze na ten temat, w jaki$ sposob taki fajny, nie, Ze mnie wezmie do
salki i zacznie mowic ,.ej, ty, na tych spotkaniach to jestes jak beton...”, tylko by
powiedziat ,,‘Shlchaj, K., wezmy, moze datoby si¢ co$ zrobi¢, oni zrobig co$ dla nas, my
zrobimy co$ dla nich, moze wrzucimy to w cele roczne”’, musiatby to wiasnie...

mentoring musi by¢ fajny, musi by¢é przyjemny i musi by¢ motywujacy, a nie na zasadzie
takiej typowej ,,zjebkig’. Nie, chodzi o taki mentoring fajny, zeby mnie zaciekawit, zeby
mi si¢ lampka zapalita ,,no wtasnie, zamulam, moze by troche by trzeba bylo wiecej...”.

Wywiad z MU o relacji z przelozonymi. Menedzer. Branza Konsultingu.

34. MK: Opisz swojg typowa relacje z szefem.

MU: Moja bezposrednia przetozona to osoba, ktora mnie $ciagneta do firmy, generalnie
to przez to, ze mamy taki tryb pracy — to jest firma doradcza -| ona jest moim
bezposrednim przetozonym ogodlnie, jesli chodzi o jakie$ oceny ogolne, wnioskowanie o
podwyzki itd., ale na kazdym projekcie dostaje nowego szefa‘. No wigc jak z ta osoba
pracuje, no to rzeczywiscie, jesli chodzi o takie migkkie rzeczy, no to wiem, ze jak tam
co$ ,,skopie”, |no to jestem kryta, ale sa tez takie osoby, ktore... no przy klientach tak

naprawde, podwazaja to co robig ich podwladni, wigc z takimi tez si¢ stykam.

35. MK: A czego Ty oczekujesz od relacji z przelozonym?

MU: Feedbackéw — na pewno, jasnych komunikatow, co nie jest takie oczywiste, no i
wilasnie takiego wsparcial, takiego spokoju, ze zostawiamy za drzwiami jakie§ swoje

sprawy, nie wywlekamy tego przy klientach.

36. MK: | jak taki feedback u Ciebie zwykle przebiega?

MU: Po wykonanym zadaniu, albo po ukonczonym projekcie, podsumowujemy kazdy z
etapow, oczywiscie jesli przetozony ma che¢é takiego podsumowania, bo nie kazdy ma
cheé, nie wszyscy uwazaja, ze to jest potrzebne, ale jak juz do takiego feedbacku
dojdzie, no to pytam jakby ktore rzeczy wyszty OK, ktore byly stabo zrobione, ktore
moglyby by¢ lepiej, albo co zajeto wigcej czasu niz powinno.

37. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

MU: Mentoring to wedlug mnie... bardziej... no to takie... wsparcie w migkkich
kwestiach rozwojowych. [No wlasnie przelozony ktéry mnie $ciagnat ma dla mnie miano
mentora, no wilasnie: pomaga, jest osoba, z ktéra moge na tematy prywatne tez
porozmawiaé, wybraé $ciezke rozwojowa. Kazdy projekt jest o czyms innym. On jakby
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pozwala ukierunkowa¢ i on jako mentor akurat podpowiada o co moge walczy¢, i trochg
walczy za mnie. Rozmawia o podwyzkach itd.

38. MK: W jaki sposob doswiadczasz mentoringu w swojej pracy?

MU: Kwestia ocen rocznych. Na koniec roku kazdy dostaje ocen¢ od menedzera, i tutaj
dostalam negatywna opini¢, z ktora si¢ nie do konca zgadzalam, i }wlas’nie, 1 moja
przelozona przegadata ten temat w moim imieniu, zgadzala si¢, ze to byla
niesprawiedliwa ocena, nie mozna mnie bylo karaé za co nie miatam obowiazku.

Skonczyto si¢ to tym, ze dostalam awans. To jest jeden z kluczowych sukceséw mojej
wspoélpracy z mentorem.
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39. MK: Mentoring bardzo czesto wiaze si¢ ze wsparciem, tak?

MU: Tak.

40. MK: Czy widzisz przyklady relacji mentoringowych, w ktérych jest opér wobec
praktyk?

MU: fTO sa sytuacje takie, ze mentor zleca zadania, za ktore on jest odpowiedzialny,
przyjmuje benefity z dobrze wykonanego zadania na siebie, a osoby ktore sa jego
podwladnymi, sa przyblokowane.

41. MK: Zaleznosci mentoringowe prowadza do takiego przyjmowania nie swoich
sukcesow?

MU: Tak, nie doswiadczytam takiego na szczgscie.

42. MK: Czy poza organizacja w Twoim zyciu funkcjonuje mentoring?

MU: Bytam kiedy$ na mentoringu w firmie X, i program polegat na tym, ze kazdy mentor
z firmy X byl mentorem dwoch dziewczyn, glownie spotykaly si¢ z nami na kawe, i
motywowaly w pracy i rywalizacji damsko-meskiej, i to wygladato tak, ze dostawalo si¢
oferte pracy. To bylo lepsze niz taka wieloetapowa rekrutacja. ‘To byto mocno na plus,
taka znajomos¢é bardziej osobistal.

43. MK: Jakie emocje odczuwasz bedac w relacji mentoringowej?
MU: Z ta moja najblizsza osoba, przetozona, w sumie si¢ przyjaznimy i przyjaznilismy
si¢ zanim przyszlam do pracy, naprawd¢ trudno mi o tej relacji mys$le¢ inaczej niz
przyjazi, z innym dyrektorem — czyli szczebel wyzej — pracowatam jaki$§ czas, byt
mentorem, kiedy przychodzitam do dziatu, i tez bardzo pozytywne do$wiadczenia, bo
h)omégl do przejécia miedzy dziatami w lagodny sposob, nie wiem jak konkretnie
nazywac. ‘

44. MK: Czy zauwazyla$ jakie$§ przejawy oporu, u ludzi ktérzy sa w relacji
mentoringowej, np., w takiej jak wspomniala§ wcze$niej, lgdzie ma miejsce
»przywlaszczenie” sobie cudzych sukceséw? ‘

MU: No wlasnie zupehie tego nie rozumiem, ale godza si¢ na to, delikatnie sugerujac
osobie, ktora to wykorzystuje, ale nie jest to w taki mocny sposob, np. mail, tylko jakas
drobna sugestia, czego zupetnie nie rozumiem. Jak pdjdzie mailowo bedzie $lad, ze kto$
si¢ sprzeciwil i bedzie mozna wtedy o co$ walczy¢. A w innym wypadku no to...

45. MK: Jakie jeszcze, oprocz maila, inne przejawy oporu bylyby adekwatne w tej
sytuacji?

MU:I Rozmowa z jeszcze wyzszym przetozonym, ktory stawia cele przeloionyml.

Wywiad z KM o relacji z podwladnymi. Menedzer. Branza konsultingu.

46. MK: Opisz, prosze, typowa relacje z podwladnymi.
KM: Wprowadzajac do catosci, od ogotu do szczegdtu proponuje, zebysmy przeszli, bo
tak bym chyba proponowal, pracuj¢ w audycie, jestem menedzerem w dziale doradztwa
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1 audytu biznesowego. i pod sobg mam na obecng chwilg 12 0s6b. Te osoby maja ze mna

relacje bardzo r6zne, bo maja rézne stanowiska. Inna relacja jest z juniorem, ktory jest na
dole open space’u, a inna z seniorem, ktory jest jakby na gorze tego open space’u.

47. MK: Czego oczekujesz od relacji z podwladnymi?

KM: Jesli chodzi o moje oczekiwania, one ida w gore wraz z poziomem stanowiska. Na
dwanascie 0sob, ktore sag pode mna, osiem sg od poczatku mojej kariery w firmie. Przez
ostatnie dwa lata tylko jedna osoba mi odeszta z zespotu, wigc ta rotacja jest bardzo mata.
Wydaje sig, ze wszystko jest OK. Jesli chodzi o to, [czego oczekuj¢ na dzien dobry, chodzi
o to, zeby kazdy byl zaangazowany. beieli widze, ze trafiam na lenia, albo kogo$ kto
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lawiruje, to niestety, ale si¢ pozegnamy i to bardzo szybko. fTO co oczekuje od takiej
osoby to takiej otwarto$§ci na to, ze ja jej dam komplet informacji, komplet
wiedzy, ktora on potem wykorzysta do pracy. Nie trzeba wywaza¢ otwartych drzwi,
wymysla¢ kota od nowa, tylko od dostanie komplet, ale chciatbym, zeby, no, z
zaangazowaniem do tego podszedt no i plus do tego liczy si¢ dla mnie taki troche... zmyst
kombinowania, czyli zeby si¢ nie poddawac, ja to musz¢ widzie¢ czy dana osoba si¢ nie
poddaje i nie mowi “no trudno, co ja mam teraz zrobi¢?”, tylko zeby tez kombinowata i
zeby byta w stanie szukac tych rozwigzan. No i to jest dla mnie wiasnie to. Jesli chodzi o
nasze relacje to bczekuje otwartosci, gwarantuje z drugiej strony to samo, jak mi si¢ cos
nie podoba, co$ nie jest super, to to powiem. | nie czekam z tym na jutro, pojutrze, tylko
po prostu o tym mowie. Jesli cos$ jest nie tak, to tez cheiatbym wiedzie¢, ze co$ jest nie
halo, i zeby ta osoba powiedziala mi o tym. I wtedy te problemy chcialbym, aby byly
szybko rozwiazywane, a nie, aby odktadaty si¢ miesigcami.

48. MK: Kilkakrotnie wspomniale$ o otwartosci, czy moglbys$ poszerzyé, co to jest
wedlug Ciebie?

KM: [Wiesz co, to jest takie de facto mowienie po prostu prawdy, nie chowanie niczego
pod dywan, wykladanie wszystkiego na stot, no i nie czekanie z tym, nie’? Odpowiedz
wolalbym ustysze¢ taka, jaka faktycznie jest, a nie taka, zeby dobrze wygladata.

49. MK: A co jest wedlug Ciebie przeciwienstwem otwartosci, co moze by¢
przejawem oporu wobec takiej relacji?

KM: Przejawem oporu bedzie ktamstwo, jakie$ tam rzeczy dotyczace bledow: jesli ktos§
popetni btad, to ja nie mam problemu, zeby ktos przyszedl, powiedziat “no stuchaj to jest
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zle. musimy to poprawi¢” to OKD, ﬁako cata druzyna bierzemy za to konsekwencje\!"
musimy to poprawi¢, dla mnie przejawem tego lbraku otwartos$ci byloby to, ze kto$ by to

ukrykL i miat nadziej¢, ze to si¢ nie wyda. Bo zawsze si¢ wyda. W naszym zawodzie

zawsze si¢ wyda. Plus, brakiem otwarto$ci bytoby dla mnie to, jakby kto§ mi h)rzekazywa}

jakie$ lewe informacje h)t. nieprawde na temat innej osoby, ze cos$ si¢ tam wydarzylo, ale

mowimy, ze wszystko jest OK. To by byto dla mnie takim oporem.

50. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

KM: Mentoring? o takie troche prowadzenie osoby po tej $ciezce, ktéra ja juz
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przezylem, osoby, ktora jeszcze troche nie ma pojecia, jak ta §ciezka Wvgla,dgL No i teraz,

kiedy osiggamy jakie$ tam... kiedy okre§lamy, gdzie ta osoba ma dojs$¢ i z perspektywy
audytu, np. do poziomu bieglego rewidenta, i tez osoby z poziomu praktykanta do
poziomu senioraL ja doskonale wiem co ona musi zrobi¢ zeby to uzyskaé, czyli
jaki skill musi naby¢ zeby moc to robié, jak musi sie rozwina[éF bo pamigtajmy ze w
naszej pracy to nie tylko kwestia takiego knowledge typowego, takiej
wiedzy merytorycznej, ale jest to masa umiejetnosci migkkich i rozmowy z klientem
ktére sa wazne po prostu, bez umiejetnosci migkkich dobrym seniorem si¢ nie bedzie,
wigc dla mnie ten mentoring to jest takie... h)o pierwsze, komunikowanie si¢ z ta osoba,

tez czego$ nie widzie¢ i cheiatbym skorzystaé z innej perspektywy.

51. MK: Jak, wedlug Ciebie, mozna oceni¢ efekty relacji mentoringowej?

KM: To nie jest na pewno zerojedynkowe, ze juz widaé, ze jest OK albo nie. Dla mnie
widocznym znakiem, ze juz kto§ wszed! na level wyzej, jest to, ze jak ﬁa co$ tlumacze
danej osobie, osoba ta jest w stanie wytlumaczyé innej osobie. To jest taki namacalny
dowdd, ze weszto, ze wida¢, ze to dziala,i widaé, ze idziemy do przodu. Drugim
momentem, w ktorym widzg, ze to dziata, to jest zrobiona robota. Wtedy widzg, ze jakos¢
roboty, ktora kto$ mi dostarcza, jest taka, jak ma by¢.
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52. MK: W jakich przypadkach widzisz, ze ta relacja mentoringowa nie przynosi
efektu.

KM: lNie ma progresu\. A progres w mojej robocie jest bardzo zauwazalny. Jak nie widzg
zadnego progresu, a najczesciej wynika to z tego, ze sie komu$ po prostu nie chce i
mys$li, Ze to przyjdzie samo z siebie — no nie przyjdzie. Wtedy, jak nie widzg tego
progresu, albo thos’ nie jest w stanie skomunikowa¢ si¢ z druzyna, to widzg, ze jest co$
nie tak. Gdzie$ w tej rozmowie si¢ zgubilismy, i albo poszha zta instrukcja — to moze sig
zdarzy¢ — albo si¢ nie zrozumieli$my na jakims$ etapie, albo po prostu ta osoba zlata temat,
zatem modj mentoring byt niemotywujacy dla tej osoby. Bo motywacja tez ma kluczowe
znaczenie.

53. MK: Wspominales$ o takiej biernosci, ze widzisz, Ze praca si¢ nie posuwa, Ze stoi
w miejscu. Czy przypominasz sobie sytuacje, w ktorych ta osoba komunikowala Ci,
Ze coS$ jest nie tak?

KM: Jesli chodzi o seniordéw, to moge powiedzieé, ze rozmawiam z nimi przynajmniej
raz dziennie. Jesli chodzi o asystentéw, to ze trzy razy w ciagu tygodnia, jesli chodzi
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praktykantow, to jest raz w tygodniu, hlys'le;, ze mozemy to w takim zakresie ujac. Wiec

jezeli kto§ mi przychodzi, jezeli w ogodle kto§ mi przychodzi tak osobno ..no, stuchaj tu
mam problem”, albo ..co$ jest nie tak”, to jest temat, ktéry musi by¢ rozwigzany jak
najszybciej. No bo to jest co$, co czesto powoduje stopa u tej osoby. Inne sytuacje sa
takie, kiedy ja przychodze i pytam jak tam, co tam, i nagle si¢ okazuje, no dobra a tutaj... i
nagle si¢ okazuje, ze jest jaki$ temat. Co do tej bierno$ci, no to czasami jest taka kwestia
zmeczenia materiatu, bo ta robota jest wymagajaca. Wiadomo, Ze nie jeste$my w stanie
funkcjonowac na 200% obrotow przez caty rok\. No nie da si¢. Stad wynika ta biernos¢.
Moim zadaniem jest to, zeby im sie na tyle mocno chciato, zeby ta efektywnosé byta
ponad 100%.

54. MK: Gdzie wedlug Ciebie lezy granica miedzy takim typowym stosunkiem
stuzbowym pomiedzy przelozonym a podwladnym, a mentoringiem? Gdzie zaczyna
sie mentoring?

KM: Gdzie si¢ zaczyna... gdzie si¢ zaczyna to tatwo powiedzieé, bo od wejscia do firmy.
To jest poczatek. A gdzie si¢ konczy... To jest juz trudno sprawdzié, bo granica jest
niewyrazna. Dakby... zarowno te osoby, ktore sa ze mng w pracy, Nie zawsze
rozmawiamy tylko na tematy firmowe, bardzo czesto tez dobrze si¢ razem bawimy‘,
i mysle, ze wszyscy sag z tego tytutu zadowoleni, mysle, ze to tez powdd, dla ktorego
wszyscy si¢ otwieraja troche bardziej, 1 mysle, ze tej granicy mentoringowej to nie ma
tylko wtedy, Lkiedy robimy jakie$ rzeczy prywatno-rozrywkowe. To wtedy mentoringu
nie ma.

55. MK: Utozsamiasz mentoring z caloScia relacji stuzbowej?

KM: Tak, bo dla mnie ten mentoring to nie jest tylko nauczenie ich wiedzy, ale to tez
nauczenie ich pewnego rodzaju— moze nie stylu bycia, to zte stowo — ale
pewnego rodzaju podejscia do tematu, tak jak mowilem napoczatku— szukanie

rozwigzan, a nie poddawanie si¢. Pokazanie innym przyktadu tez, no bo pamictajmy —
\zah')Zmy senior bedzie tez olewal tematy, no bo jego praktykant ma pelne prawo
powiedzie¢ — skoro ten na gorze, zarabiajacy dwa razy wigcej ma wszystko w dupie, to
ja tez moge miec. H to dziata tak samo na poziomie menedzera i seniora. W tym zakresie

dla mnie to jest cala relacja.

56. MK: Jakie mocje odczuwasz bedac w relacji mentoringowej?

KM: Dobre pytanie. Odczuwam satysfakcje. (pauza)

57. MK: Satysfakcje. Co$ jeszcze?

KM: Zdecydowanie satysfakcja. Jezeli jest tam trud wlozony, zeby co$ kogo$ nauczyé,
ja potem oczywiscie mam z tego bardzo duze korzy$ci, mam mocnego zawodnika,
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ktérego juz nie trzeba nianczy¢, bo jestem w stanie powiedzie¢ — trzeba zrobic to, to i to,
i przyjde za dwa dni i mam to zrobione tak jak trzeba. [Wie;c to jest moja korzysé, ale jesli
chodzi o calg ta relacje, jezeli miatbym mowic co jest dla mnie w pracy najwazniejsze, to
mysle, ze moj Zespo’iﬂ

58. MK: Czym jest dla Ciebie twéj zespol.

KM: No wiesz, trochg go stworzytem, ’ten zespot jest od samego poczatku prowadzony
przeze mnie‘, no i dla mnie de facto jest to takie, ze co$ si¢ udato zrobi¢, mozna
powiedzieé, ze z niczego, to dziala, ludzie sa z tego naokoto zadowolenie, zardwno, jesli
chodzi o szefostwo, jak i klientdw, zatem dla mnie to duza satysfakcja.

Wywiad z JJ o relacji z podwladnymi. Wlasciciel firmy. Menedzer. Branza
medyczna.

59. MK: Opisz swoja typowa relacje z podwladnymi.

JJ: Typowe relacje z podwladnymi to bedzie troszeczke trudno, bo tak naprawde kazdy
cztowiek jest inny. Nie mozna podchodzi¢ sztampowo, stosowac szablon? Ja mam takg
sytuacje, ze mam kontakt z podwiadnymi na réznych stanowiskach‘. Od o0so6b na

stanowiskach menedzerskich po osoby, ktore u nas sprzataja. Rozne metody dzialania,
rozne relacj¢ sa nawigzywane. To jest kontakt, z cztowiekiem ktory \oprc’)cz obowigzkow
ma swoje zycie prywatne, ktore niejednokrotnie przynosi do pracy, i na sztywno nie da
si¢ tego oddzieli¢, chociaz jest mowa, aby zycia prywatnego nie taczy¢ z pracg. Mam

takie przyktady w ostatnich dniach. Musz¢ podejmowa¢ dziatania wzgledem niektorych
0s0b.

60. MK: Wymienila$§ kilka kategorii podwladnych z ktérymi masz kontakt, na
ktérych masz wplyw. W jakich obszarach wplywasz na ich rozwéj?

JJ: Chociazby taki przyktad — miatam dwie rozmowy kwalifikacyjne. Mlody lekarz.
Rozmawiali$my na temat wspotpracy od pazdziernika. Przedstawialam, jak miatoby to u
nas wyglada¢. U nas rzeczywiscie jest taka mozliwo$¢. Mamy akredytacje do
prowadzenia rezydentow, jak i stazystow. Przedstawilam jak to u nas wyglada, teraz
wprowadziliSmy nowe urzadzenie - lwiréwk@l, ktora mozna wykorzystat w
kierunkach chirurgii, ale i implantologii, to si¢ spodobato tej miodej osobie, bo wiaze ona
Swoja przyszto§¢ w tym kierunku‘.

61. MK: Czyli zaprezentowane mozliwosci jakie zaoferowalas, byly dla niego forma
jakiego$ rozwoju w przyszlosci.

JJ: Tak, jak najbardziej, tak samo jest zainteresowana ta Pani praca z mikroskopem, bo
nie miata do tego czasu okazji, tylko maszynowo. Kiedy powiedzialam, ze u nas bedzie
taka mozliwo$¢, jej si¢ oczy otworzyly. [Dbamy w taki sposéb o0 nasz
personel. Jezdzimy na targi specjalistyczne, to tez jej si¢ bardzo podobato.
Oczywiscie pytata, czy jest mozliwos$¢ podejscia do starszego lekarza, zapyta¢ o cos,
odpowiedziatam, ze oczywiscie nie ma problemu\. U nas lekarze i personel $redni sa do

siebie przyjaznie nastawieni. Caly czas slyszalam odpowiedz, ze bardzo jej si¢ to
podoba. Powiedziata, ze byta u nas na drugim roku, na praktykach lekarskich. Chciata u
nas odby¢ staz, ale nie dostala si¢ do nas. Do nas trafiaja osoby z dobrymi wynikami,
$rednia powyzej 4,0.

62. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

JJ: To jest bardzo szerokie pytanie i szerokie w ogodle stowo. Ja z racji zajmowanego
stanowiska, ale i tez do§wiadczenia, aczkolwiek nie wykonuj¢ zawodu stomatologa, wigc
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to do§wiadczenie mam ograniczone, niemniej jednak obserwuje inne osoby i chetnie si¢
od nich uczg, bardzo lubi¢ stuchaé¢ i moja wiedza si¢ powigksza, fatwiej mi rozmawiac
wtedy z kolejnymi osobami, poza tym tez mam jakie$ spostrzezenie ze wiem jakby firma
wygladata, wiem dokad chce dojsé, co cheiatabym wykonywac, i tak naprawde staram
si¢ rozmawia¢ z osobami niezaleznie od stanowiska, aby swoj cel osiggna¢. Oczywiscie,
nie gubigc po drodze ich szansy na rozwdj jako lekarzy lub jako osob, ktére s3a na
poszczegdlnych stanowiskach. No tutaj trudno méwic o osobie, ktora sprzata, ze chce si¢
bardziej rozwijaé, cho¢ \mamy na miejscu taka osobe, ktora jest madra, w mojej opinii, i
chciatam jej zaproponowad stanowisko na recepcji, uwazam, ze by sobie poradzila
bardzo dobrze, ale prositam, aby znalazta kogo$ na swoje miejsce, i byloby jej ciezko.
Ale, potem zdata sobie sprawe, ze musiataby porezygnowac z wszystkich innych miejsc,
w ktorych sprzata, i to na ta chwile dla niej nie wchodzi w gre. \

63. MK: Méwilas$ o wiedzy. Jaki jest wedlug Ciebie zwiazek miedzy mentoringiem a
wiedza?

JJ: Duzy zwiazek. Powiem szczerze, ze mentoring tez jest ta wiedza, i tez ja
uzupeliamy, chociazby w ten sposob, ze \zaprenumerowalis’my czasopisma dla
technikow i stomatologéw mamy biblioteke, z ktorej ludzie moga korzysta¢, moga pisacé
pracg, mamy specjalistyczny aparatl, wiec mentoring dziala, ale tak go nie nazywamy.

64. MK: A jak go nazywacie?

JJ: Po prostu, ja... od samego poczatku w swoim zyciu bylam nastawiona na rozwoj

wiasny i drugich 0s6b, ktére sa w moim otoczeniu. W
odstawowce bytam przewodniczaca w klasie, podzniej prowadzitam swoje firmy, i

ﬁawsze probowatam kierowaé si¢ zasada, ze jesli ja si¢ rozwijam, to chce, zeby inni

wokot mnie si¢ rozwijali, a przez to rozwija sie firma. To jest taki mentoring wydaje mi

sig, nie jest tak, ze sprawdzam, czy kto$ si¢ rozwija, ale wspieram, doradzam, jak kto$
przychodzi z problemem do mnie...

65. MK: Gdzie si¢ zaczyna mentoring?

JJ: Mentoring zaczyna si¢ w tym momencie, kiedy jeste$ otwarty na drugiego
czlowieka. TO jest mentoring. A jezeli jeste$ otwarty tylko na siebie? To jeste$ egoista.
Nie nadajesz si¢ na stanowisko przetozonego.

66. MK: Méwila$ o dazeniu do celu. Co wedlug Ciebie jest celem mentoringu?

JJ: \Po prostu rozw0j, Rozwdj wlasny, osob, ktore si¢ ma pod sobg, a w konsekwencji
rozwoj firmy.

67. MK: Jakie emocje odczuwasz bedac w relacji mentoringowej?

JJ: Powiem szczerze, ze odczuwam rado$¢. Bardzo si¢ ciesze, jezeli kto§ umie stuchac i
— nie to, ze lubi — jezeli postucha mojej rady. Oczywiscie nie jestem alfa i omega, moge
si¢ tez myli¢, nie znam do konca sytuacji prywatnej, czgsto sytuacja prywatna wplywa,
na to czy kto$ pdjdzie za moim gltosem, czy nie. Ja tez przyznam si¢, ze nie wypytuje o
sytuacja prywatna, bo to kazdego powinna by¢ tajemnica — o, tak bym powiedziata. Jezeli
kto$ mi chce powiedzie¢ sam, to sam mi mowi. Miatam taka sytuacje z pania, ktora jest
asystentka, a tak naprawdg jest pomocg asystentki, takie ma wyksztatcenie. [Po pot roku
chodzenia, w koficu ta osoba przyszta do biura, jedna z 0sob mi powiedziata, ze jest taka
pani, ze szuka pracy, umowitam si¢ na spotkanie, okazalo sig, ze jest w bardzo cigzkiej
sytuacji finansowej. To zawsze mnie motywuje do pomocy ludziom i przyjetam ja do
pracy. Byla taka mozliwo$¢. Nie ukrywam, ze ta osoba bardzo duzo pozaciagala
pozyczek — chwilowek, nie chwildwek, oficjalne, nieoficjalne, takze duze tarapaty. Przez
dluzszy czas pomagatam jej finansowo. Takze — mentoring jest przer6zny.

Wywiad z £M o relacji z podwladnymi. Menedzer. Branza konsultingu.
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68. MK: Opisz prosze typowa relacje z podwladnymi.

EM: Zrobig¢ krok do tylu. To w duzym stopniu ksztaltuje relacje z podwladnymi. Ja
pracuj¢ w organizacji, ktéra ma strukture¢ macierzowa, po drugie, projektowa. W ramach
projektow,  takie  ad-hoc’owe struktury  si¢  pojawiaja. Mam  ludzi, mam
takich podwtadnych, z ktérymi pracuj¢ dtugoterminowo, ale nie oznacza, ze ja z nimi na
co dzien pracuje. Mam ludzi, u ktoérych odpowiadam za stawianie celow
rocznych, ale nie pracujemy na co dziefi. A mam takich ludzi, u ktorych nie odpowiadam
za stawianie celow, planowanie kariery itd., ale pracuj¢ z nimi na co dzien, wigc mam
wplyw, jak oni te cele realizujg. Mam zatem dwa typy relacji z podwladnymi. Z takimi,

z ktorymi jestem zwigzany dlugoterminowo, i takimi, z ktérymi jestem zwigzany
projektowo. Takze tutaj sa dwa takie typy. To punkt taki widzenia formalny.

69. MK: Czym si¢ réznia te typy relacji w praktyce?

LM: Z punktu widzenia praktycznego, to, jak te relacje si¢ ksztaltuja, jest tak zalezne od
wielu czynnikow, takze zwigzanych z mojg osoba, czy z osobg takiego podwiladnego, ze
tak naprawdg trudno jakiekolwiek znalez¢ trend, Ze te osoby z pierwszej grupy si¢ roznia
od tej drugiej, tak naprawdg nie ksztattowana przez ta formalng naturg relacji, ale tylko
bardzie przez ten pryzmat osobisty, ktory jest wypadkowa jakich$ tam cech charakteru,
ambicji, sposobu pracy, podejscia do pracy, do ludzi itd. Zdarza mi si¢ zarzadza¢ duzymi
organizacjami projektowymi, dzi§ mam kilkaset ludzi pod soba iz czeécig 0s6b mam
kontakt z cze$cig 0s6b nie mam. .. \

70. MK: A co decyduje o tym, Ze mozesz z kims§ zlapa¢ lepszy kontakt?

LM: Na pewno ja doceniam transparencje. Lubie ludzi, ktorzy mowia wprost, ktorzy duzo
moéwia, nawet, jesli czasem powiedza za duzo, ale dzigki temu... Lubi¢ ludzi, ktérzy
mowia duzo, bo wydaje mi sig, ze ja tez taki jestem‘. Natomiast, mam osoby, ktore mato
mowia, ale z nimi tez potrafie relacj¢ nawigzac. Tq transparencje potrafia w inny sposob

stworzy¢, ale bardzo nie lubig¢ ludzi, ktorzy nie sg transparentni. Nie mowia wprost.

71. MK: Wspomniale$, ze lubisz transparencje, bo sam taki jestes. Dlaczego
uwazasz, ze takie podobne podejscie do komunikacji jest istotne w relacji?

LM: [KaZdemu z nas jest tatwiej zrozumie¢ ludzi, ktorzy sa podobni, albo dzialaja w
podobny sposéb. \Patrzysz wtedy przez cztowieka tak jakby swoja lupa i jesli cztowiek

ma im wigcej cech pokrewnych, mozesz zrozumie¢ jego sposob myslenia. Z tego to
wynika. Kto$ inny musiatby spedzi¢ czas i podja¢ pewien wysitek, z taka osobg od razu
wiem, nie musz¢ si¢ zastanawia¢, bo mog¢ swoja lupa zadziataé. Tak sobie
to racjonalizuje.

72. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

LM: Tojest pewna relacja nastawiona, oparta na tym, ze mamy dwie osoby,
z ktorych jedna przewaznie jest mniej do§wiadczona, mniej wie, albo ogdlnie, albo w
pewnym temacie, a ta druga jest bardziej do§wiadczona, ma wigksze kompetencje, ta
relacja polega na tym, ze E)soba bardziej doswiadczona, opierajac si¢ na zaufaniu, na
autorytecie wynikajacym z wigkszego doswiadczenia, przekazuje ta wiedzg i
doéwiadczenie tej osobie ktora jest mniej doswiadczona. |

73. MK: I dlaczego to ona przekazuje tej drugiej osobie to doSwiadczenie i wiedze?
EM: Roéznie si¢ w takich relacjach odnajdywatem, jako osoba, ktora to przyjmowatla i
zardwno jako osoba, ktora jest mentorem, i wydaje mi si¢, ze w moim przypadku... nie
wiem, co jest celem twojego badania... wydaje mi sig, ze..., ze ﬁest takie poczucie, ze
cheesz komu$ poméc, bo po prostu widzisz w nim siebie, widzisz osobe, ktora si¢ byto
pare lat wczesniej, pargnascie lat wczesniej, widzisz, ze ta osoba ma potencjal, ze
zainwestowanie w nig czasu sprawi Ci przyjemnos’c’\. asz poczucie inwestycji, ktora sie
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zwraca, troche, jak podlewanie kwiatka. Kwiatek rosnie, roénie, i wyglada coraz lepiej,
nie?

74. MK: Co bedziesz z tego mieé, jesli ten kwiat wyro$nie?

LM: Wiesz co... ja mysle, Zze nie patrze... to beda namacalne korzyéci.\ Inwestujesz w
kogos, kto by¢ moze przejmie Twoje zadania albo Ci pomoze w przysztosci. Mozna to
transakcyjnie potraktowaé, po prostu budujesz sobie partnera do wspotpracy, osobe, ktdra
bedzie miata kompetencje, wiedze, taka jak Ty, komu bedziesz mogl zaufaé, 1 potem
bazujac na zaufaniu ta osoba moze CI pomoc po prostu w organizacji, czy tez w realizacji
jakich$ swoich celow, itd\. Natomiast, to jak mnie pytasz mnie o to, to si¢ zastanawiam i

daje Ci odpowiedz, ale mysle, ze na biezgco nie kalkulujesz w ten sposob, tylko po prostu
widzisz, ze osoba sig¢ stara, ze ztapata$ z nig fajny kontakt, widzisz, &e chtonie t¢ wiedze
od Ciebie, widzisz, ze staje sie coraz lepsza, i samo takie poczucie takie, ze ta osoba sig

rozwija, i ze si¢ rozwija dzigki Tobie, daje po prostu satysfakcje. Wydaje mi sig, ze to jest
wazniejsze i to idzie najpierw, a ten aspekt transakcyjny to jest... przyjemny efekt
uboczny tego.

75. MK: Czy ta satysfakcja, o ktorej mowisz, wystepuje w kazdej relacji
mentoringowej?

LM: Tak, kiedy wystepowatem jako mentor.

76. MK: A jak mozna ocenié taka relacje mentoringowa?

LM: Kurde, dobre pytanie... Wiesz co, trudno powiedzie¢... Na pewno taka oznaka, ze
taka relacja dziafa, jest to, ze ona jest, ze ta relacja trwa, i ze 0soba, ktora przyjmuje to
wsparcie powraca, nie? ‘Przez sam fakt istnienia tej relacji mozna ja ocenic, to troche
truizm, 1 wydaje mi si¢ tez, ze mozna ja ocenic, jezeli poziom zaufania wzrasta to tez
mozna ja ocenié jako relacj¢, ktora sie rozwija we wiasciwy sposob, ktora jest pomocna.
Kiedy dana osoba wraca z kolejnymi zdarzeniami, one sa coraz bardziej
zaawansowane, itd. ’Wydaje mi si¢, ze to jest tak naprawde sposob w jaki mozna t¢ relacje

oceni¢. Pomijam taki aspekt, ze ta osoba rozwija si¢ w sensie formalnym, awans itp.

77. MK: To tez jest efekt?

EM: To nie zalezy tylko od mentoringu, tez od innych rzeczy, dlatego stricte przez
pryzmat mentoringu nie mozna tego ocenia, ale jaka$ tam korelacja pewnie jest.

78. MK: A jakbys sobie wyobrazal relacje, w ktorej dzieje si¢ zle? Co si¢ wtedy
dzieje?

LM: [Miaiem kiedys... i to zaréwno jako mentor, jak i osoba, ktora korzystala ze
wsparcia, ze spotkania czy rozmowy staja sie plytkie, albo si¢ staja obowigzkiem.
Pomagat reset, ale to jest zawsze proces. To hie jest tak, ze nagle kolejne spotkanie sie
staje plytkie i bezsensowne, ale jako$ to stopniowo zachodzi, ciezko to wytapaé. Bylem
w jednej i drugiej roli, no i pomdgt reset po prostu. Powiedzenie sobie, ze to nie dziata,
powiedzenie sobie, ze musimy wroci¢ do tego co byto kiedys, co kiedy$ mielismy, albo
cos tam, takze, albo to nie ma sensu, nie?

79. MK: Czyli przejawem takiego odczucia, ze co$ nie dziala moze by¢ rozmowa z
druga osoba?

EM: Tak jak mowilem w relacji te tematy sa poglebiane, ich zaawansowanie wzrasta, a
tutaj a contrario — z rozmow na tematy rozwojowych albo rozmowa si¢ staje rozmowg ,,0
dupie Maryni”, co widaé, albo rozmowa staje si¢ obowigzkiem, bez przekonania, czy bez
zaufania po prostu\. Przechodzi si¢ przez punkty, ale tak naprawdeg nie pomaga to, jest to

tak naprawdg tylko zajecie czasu a nie naprawdg zajecie si¢ jakimi$ zagadnieniami.

80. MK: Mowile$ o zaufaniu. W jaki sposob mozemy oceni¢ poziom tego zaufania?
LM: (pauza) Wiesz co... wydaje mi si¢ Ze tutaj nie ma za dobrej odpowiedzi na pewno.
Wydaje mi sig, ze mozemy ocenic to poprzez poziom otwartosci z jednej strony, czyli na
ile osoba, ktdra przychodzi z jakim$ problemem, z jakim$ zagadnieniem, na ile otwarcie
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o tym mowi, na ile otwarcie mowi o rzeczach z ktorymi sobie nie radzi, o btgdach, ktore
zrobita, albo wie, Ze co$ mogta zrobi¢ lepiej, ale nie wie jak, i na ile otwarcie o tym mowi,
a z drugiej strony, z perspektywy mentora, wydaje mi si¢, ze tutaj... wciaz, [nie chce
przej$¢ z mentora do coacha, ale... na ile ten mentor wiesz, tez jest w stanie wystuchac
te osobe, i na ile jest w stanie daé jakie$§ wytyczne, jakie$ rady, odnie$¢ si¢ do swoich
doswiadczen, na ile to robi otwarcie, a na ile ‘daje jakie§ rozwigzania powiedzmy
teoretyzujace, pomimo jedna i druga strona ma $wiadomos¢, ze ma doswiadczenie w
tematach, o ktore ta osoba pyta\.

81. MK: Chcialbys jeszcze cos dodaé?

LM: Ciekawe pytania, ciekawe pytania... Mysle, ze moglby$ zapyta¢ w jaki sposob te
relacje w ogdle powstaja, bo to tez jest ciekawe, nie? TOjest co§ co tez moim
podwladnym zalecam, zebyScie poszukiwali mentordw, bo t0 ze pracuja ze mna to nie
oznacza, ze pracujg tylko ze mna, nie? ﬂm wigcej masz mentorow tym lepiej, tak
naprawde. \Wiadomo, ze sa takie sytuacje, ze ,,jeden rabin powie tak, jeden rabin powie

nie”, ale warto te relacje mie¢, bo naprawde mozna z tego wiele wynie$¢. k}zgsto ludzie

nie wiedza za bardzo, jak to zaczaé. Bardzo fajne relacje czgsto przypadkiem powstaja,
bo pracujesz z kims, kto jest twoim przetozonym... albo nie jest twoim przetozonym,
moze jest liderem innego zespotu, innego pionu biznesowego, poznany przypadkiem, nie
wiem, na pitce, na squashu, na imprezie, tapiesz z nim fajne flow, i nagle okazuje si¢, ze
mozesz podpytac go o jakie$ rzeczy zwigzane z praca, z problemami, z ktérymi sobie nie
radzisz, z jakimi$ rzeczami rozwojowymi, takze uwazam ze te relacje powstaja glownie
przypadkiem, natomiast temu przypadkowi mozna pomoc, poprzez wlasnie angazowanie
si¢ w inicjatywy wokot pracy, niekoniecznie sg to wydarzenia rozrywkowe, czy tez
sportowe, takie jak liga pitkarska wewnatrzfirmowa, niekoniecznie sa to imprezy
integracyjne, ale moga to by¢ projekty wewngtrzne, roznego rodzaju inicjatywy ktore
sie dziejg w ramach organizacji, fgdzie masz ekspozycje na ludzi z innych czeSci
organiza‘cji, na ktorych normalnie by$ nie mial, i wydaje mi si¢ ,that’s the way to
doit”...

82. MK: W ktérym momencie mozemy powiedziec, ze ta relacja juz istnieje?

LM: O to jest dobre pytanie. LRelacja istnieje juz w tym momencie, kiedy zderzasz si¢ z
jakims$ zagadnieniem, ktore by¢ moze Cig przerasta, by¢ moze jakas perspektywe szersza
chcialbys$ mie¢, i masz ten komfort, ze wpadajac na tego mentora — nie wiem —w windzie,
w kuchni, gdzie$ tam — pytasz ,,Hej? Co Ty mys$lisz?” — to ja uwazam, ze to juz jest
relacja mentoringowa. I jesli ta osoba Ci rzetelnej, przemyslanej, i takiej szczerej
odpowiedzi na to udzieli, to juz jest mentoring moim zdaniem. |

83. MK: Wiec mentoring wyplywa z osoby mentorowanej?
LM: Mimo wszystko wyptywa z osoby mentorowanej.

Wywiad z MO o relacji z podwladnymi. Menedzer. Branza mediowa.

MO: Pierwsze pytanie, czy moge przeklinac i czy bede gdzies§ cytowany?

84. MK: Nie chcialbym, abys si¢ w jakikolwiek sposob ograniczal, a jesli czujesz taka

potrzebe, mozesz mowié¢ emocjonalnie.

MO: Dobra.

85. MK: Opisz, prosze, typowq relacje z podwladnymi.

MO: [JeZeli chodzi o leadership, zarzadzanie, raczej opiera si¢ na partnerstwie, na

zaufaniu, jestem przeciwnikiem takiego mikrozarzadzania, mikromanagementu, to co

sobie ceni¢ w relacjach z moimi przelozonymi i to co staram si¢ przerzuca¢ na
311

nad owcami

Z komentarzem [MK173]: D4 poczucie obowigzku opieki ‘

Z komentarzem [MK174]: D5 wiedza nie jest oddzielona
od dziatan wtadzy

[Z komentarzem [MK175R174]: D6 ]

Z komentarzem [MK176]: 03 wspélnoty bez podziatu na
wyzszych i nizszych

[Z komentarzem [MK177]: D6 J
[Z komentarzem [MK178R177]: D4 ]
[Z komentarzem [MK179R177]: D2 J

wyzszych i nizszych

Z komentarzem [MK180]: O5 wspélnoty bez podziatu na }

[Z komentarzem [MK181]: D5 J
[Z komentarzem [MK182R181]: D2 ]




podwladnych to wiasnie taka atmosfera dobrej wspolpracy, zaufania, wzajemnego
szacunku, i partnerstwa. Dlatego jezeli co§ deleguje moim podopiecznym to hie

kontroluj¢ ich co drugi dZier’lL a jak jest jakis deadline dalszy to co tydzien, wierze, ze oni

dowioza, jedynieJ jezeli widze rzeczywiscie jakie§ zaniechanie z ich strony, to
rzeczywiscie wymaga to interwencji, natomiast moim preferowanym stylem jest wlasnie
w oparciu o zaufanie, delegowanie powierzonych czynnoéciL bez upominania si¢ czgsciej,
niz jest to konieczne.
86. MK: Co maja dowozi¢?
MO: Roézne rzeczy, zaczynajac od biezacych takich targetow, jakie pojawiaja si¢ w pracy
w korporacji, jak juz raz zostaly te cele — czy to roczne, czy potroczne, czy kwartalne —
ﬁzostawione, to nie lubig si¢ o nie upominaé, bo przyjmuje, ze wszyscy jesteSmy dorosli i
jakie$ dodatkowe aktywnosci, o ktorych czesto w mojej pracy mozna mowic, no bo
zawsze pojawi si¢ co§ dodatkowego, to sa czesto takie ad-hocowe zlecenia, od klienta
jakis raport, czy jest to nie wiem, przygotowanie jakiejs matrycy do wspdlnego uzytku
rzez caly zespol, czy jest to wprowadzenie jakiego$ usprawnienia systemowego, ktore
ﬁlatwi prace nam jako jednostce — jako organizacji O— to sa projekty, projekciki, jakie od
czasu do czasu deleguj¢ swoim podopiecznym.
87. MK: Czego jeszcze oprocz tego co wymieniles, oczekujesz od podwladnych?
MO: Jesli chodzi o takie cechy, takie bardziej rzeczy migkkie, no to oczekuje od nich —
no — szczerosci, czyli tego samego co ja stosujd. Cenig¢ sobie to, ze po prostu nawet jezeli
prawda jest bolesna, no to lepiej zeby byé szczerym, a nie malowaé trawe na zielono, czy

tez uprawiaé tzw. sugar-coating (lukrowanic), wicc [zeby byli ze mna szczerzy, zeby
moéwili prosto w oczy, zeby nie bali si¢ mowi¢ o problemach, bo tatwo si¢ chwali¢
sukcesami, ale jesli co$ idzie nie tak no to ja tez chcialbym wiedzie¢, ze jezeli jest jakies
zagrozenie, nawet jeszcze niewidoczne gotym okiem, tylko gdzies czajace sig, to lubie
takie proaktywne powiadamianie si¢ o tym, ale tez w druga strong, lubi¢ jak moi
podopieczni nie skupiaja si¢ tylko na tych negatywnych stronach, a wigc nie narzekaja
caly czas. To tez tatwo, zwlaszcza w korporacji. Wigc takie wywazenie,
zdroworozsadkowe podejscie do operacji, do biznesu, zeby potrafi¢ dostrzec plusy i atuty
roznych sytuacji, jak i nie ba¢ si¢ mowi¢ o problemach z nimi zwigzanych.

88. MK: Powiedziale$ co lubisz, co powinno dzialaé, a jak wyglada Wasza relacja,
jesli to nie dziala?

MO: Jezeli to nie dziala, wigc jezeli nie stysz¢ tego, czego bym oczekiwat, tak... L]a
jestem osoba, ktora daje feedback, i oczekuje tez tego od podwiadnych, wiec jestem
raczej typem menedzera, ktory, jezeli co$ go trapi, w sensie, jezeli ma jakas obserwacje
na temat performance, zachowania, na temat jakiej$ sytuacji z udziatem danego cztonka
zespotu, no to ja ten feedback daje, ja tego feedbacku udzielam. Miatem juz sytuacje
rozne, gdzie no w takich powiedzmy delikatnych miejscach, gdzie pracownik mdj nie do
konca czul, ze zrobil co§ nie tak, moze byl ograniczony przez swoje nie do
konca rozwini¢te umiejetnosci w danym zakresie, no to ja po prostu ten feedback mu
daje. Na przyklad dzisiaj — umiej¢tno$¢ prezentacji, bardzo nikla, u mojego
podopiecznego, no juz w glowie juz gdzies szykuje ten feedback, ktory mu dam przy
najblizszej rozmowie, by¢ moze jutro, albo pojutrze, co powinien robi¢ inaczej przy
naszych klientach, zeby przedstawi¢ nasza organizacj¢ w dobrym $wietle. Takze —
odpowiadajac krotko na pytanie, jak wygladajg nasze relacje — no, raczej to nie cierpi,
poniewaz tak jak méwie: wole powiedzie¢ prosto w twarz, ten feedback, udzieli¢ takiego
konstruktywnego feedbacku, zeby dana osoba zrozumiata czego ja oczekujg, zebysmy si¢
po prostu spotkali w potowie drogi i mogli kontynuowaé owocng wspotprace.
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89. MK: Tak jak wspominale$, masz taka sytuacje jak dzisiaj, kiedy myslisz o
feedbacku, jaki dasz swojemu pracownikowi, a co ostatecznie decyduje o tym, jaki
ten feedback bedzie?
MO: Co decyduje o ksztalcie tego feedbacku? No, moje przemyslenia, moje... ($§miech).
90. MK: No wlasnie, ale te przemyslenia, jakie kryteria tutaj rzadza, co musisz sobie
przemysleé?
MO: OK, rozumiem. Przede wszystkim w udzielaniu feedbacku jest taka ztota zasada —
feedback musi by¢ konkretny, czyli ja nie moge wrdci¢ do cztowieka, mojego
podopiecznego, i powiedzie¢ mu ,,stuchaj — nie podoba mi si¢ co zrobite$, bo w zty
sposob to powiedziate$s”. No zty sposob — zdefiniuj zly sposoéb. Ja staram si¢ miec
konkrety i dobrze, ze pytasz 0 dzisiejszy przyktad. Przyktad z dzisiaj — staba umiejetnosé
prezentacji mojego podopiecznego — w trakcie, kiedy on prezentowat przed klientem,
bardzo duzo powtarzat jedno stowo — mianowicie stowo ,,of course”. Co ja zrobitem — to
jest dla mnie naturalne jako dla lidera, po to, zeby mie¢ jak
najbardziej skonkretyzowany feedback, dzisiaj, w trakcie jego przemowienia, wigczylem
stoper na trzy minuty i ja rysowatem na kartce papieru kreski za kazdym razem, kiedy
styszalem z jego ust powtorzenie sformutowania ,,0f course”. fTO byla po angielsku
prezentacja. Naliczytem 21 uzy¢ tego stowa. Wigc ja — dajac feedback — w
momencie, gdy cos$ jest nie tak, juz staram si¢ konkretyzowac ten feedback, ktory udziele
mojemu podopiecznemu. Ja wroce do niego jutro czy pojutrze i powiem mu konkretnie
— A. — w ciggu trzech minut, 21 razy uzyle§ sformutowania ,,of course”, takze feedback
musi by¢ konkretny, oczekujac czegos od zespotu, trzeba je po prostu jasno okreslié,
enedzerowie nie moga zy¢ w przeswiadczeniu, ze pracownik ,,wie”. NQV,"szgwigL
moze uslyszal, ale trak naprawde to musi by¢ konkretne, cele tez musza by¢ spisane,
skonkretyzowane, nie ma mowy o konstruktywnym podejsciu do problemu, nie ma
mowy o konstruktywnym feedbacku, jezeli nie jesteSmy konkretni, i jezeli nie... w
korporacji dochodzi ten element dokumentacji, no ale to poboczny watek.
91. MK: Jak oni przyjmuja ten twoj feedback?
MO: Najczesciej dobrze, wiasnie dlatego, ze jest konkretny. Wczoraj miatem takg bardzo
ostrag rozmowe z podopieczng, odnosnie jej ,,performance’u” i tak jak odpowiadajac na
poprzednie pytanie méwilem o tym, ze [feedback powinien by¢ konkretny, datem jej
konkretne przyktady. Dnia tego i tego prositem Cig o rozwigzanie takiego case’a, byto 18
dokumentéw do przygotowania, Ty si¢ nie odezwalas, konkretnie jej wymieniatem
rzeczy, ktore poszty nie tak, w tej sytuacji, jak rowniez w kilku innych.‘:[ggrsgpaﬂ shuchata
mnie ze zrozumieniem, w duzej mierze w ciszy, sluchala mnie jak ja te
konkretne przyktady podaj¢. Przyktadow byto cztery albo pigé. Czyli catkiem sporo,
czyli chodzi o taka rozmoweg, ktdéra ma sprowadzi¢ pracownika do pionu, mowigc
kolokwialnie, i ona wystuchata, i na sam koniec — to byta ponad godzinna rozmowa —
podzigkowata mi za konstruktywny feedback, konstruktywna rozmowe, mimo ze ja tak
naprawde przez te pig¢ przyktadéw dawalem wyraz swojemu niezadowoleniu, ale w taki
— bym powiedziat — merytoryczny, rzeczowy sposob. Mysle, ze tutaj jest klucz do
sukcesu, bo ona to odebrata, no... jedni by si¢ moze schowali w skorupe, inni moze by
si¢ poplakali, a ona rzeczywiscie wystuchala mnie ze zrozumieniem i przyjeta to, wzigta
to na przystowiowa ,.klate”. OczywiScie, sa rézne sytuacje, kiedy ten feedback, trudny
feedback, jest przyjety gorzej, tak? Mialem ptacz, gdy umieszczalem pracownika na
»performance improvement planie” czyli na takim planie naprawczym, co byto rowniez
bardzo konkretng rozmowa, oparta o konkretne argumenty, spisane w punktach, wiec
byto bardzo rzeczowo i merytorycznie, no ale emocje tej osoby byty juz tak silne, ze ona
si¢ poptakata w trakcie tej rozmowy, natomiast, no, juz nie bede tutaj... ta sytuacja z tym
planem bardzo dobrze si¢ skonczyta, dziewczyna nie do$¢ ze zanotowala ogromnag
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poprawe, jezeli chodzi o swoje operacje, hlasz zespot byt bardziej wydajny dzieki temu, to
jeszcze na dodatek po roku ta dziewczyna mi przedstawila pozytywna recenzje
na linkedinie, w ogole nieproszona o tol, takze ($miech) menedzer, ktéry ja mozna
powiedzie¢ zbesztal, i doprowadzit do tez w ciggu pracy, to ona ni stad, ni zowad,
wystawita mi fantastyczng recenzj¢. Takze mysle, ze ten feedback — nawet gdy jest
trudny, jest przyjmowany dobrze, przez to, Ze jest merytoryczny i konkretny.

92. MK: Wspomniale$ o emocjach, Ze pojawia si¢ placz, zamykanie si¢ w skorupe, a
czy te osoby, ktore postanowily zareagowac inaczej, nize bys tego pewnie chcial, czy
one inaczej si¢ zachowuja w dluzszej perspektywie, ktore otrzymaly ten negatywny
feedback?

MO: Czy si¢ inaczej zachowuja? Zarowno w zamierzony sposob, jak i przynajmniej raz
w niezamierzony. Otoz ten feedback dociera. [Te osoby staraja sie go wdrozyé, i

w zdecydowanej wigkszosci ja obserwuje pozytywny efekt tego, wiec to jest na plus‘,ﬁ

Natomiast raz miatem sytuacj¢, przynajmniej raz, ktora mi zaszta w pamigé, to jest
wiasnie tez taki konstruktywny feedback dla osoby, ktora byta tez bardzo wrazliwa, to
jest dobre stowo, wyjatkowo wrazliwg kobieta byla, i ona ten modj feedback
konstruktywny, ktory miat ja zbudowal,on zadziatal niestety wbrew moim
oczekiwaniom destruktywnie, w tym sensie, ze ona po jakim$ czasie odeszta z
organizacji. To byto rozliczenie okresu probnego, ja nie zdecydowalem si¢ na umowg na
czas nieokreslony, zdecydowatem si¢ na przedtuzenie tej umowy na okres szesciu
miesigcy i ta osoba... checiatem, dac jej konkretny feedback, jakos zbudowac ja, da¢ kopa,
zeby jeszcze lepiej pracowata, ale ‘ona w tym swoim, niestety, w swojej... glowie tak to
odebrata, ze zamknela si¢, i zdecydowata, ze skoro menadzer we mnie nie wierzy, to ja
musze odej$¢ z tej organizacji, i odeszia po paru miesiqcach\ — no akurat tutaj to bylo

wbrew moim oczekiwaniom, myslalem, ze zadziatato konstruktywnie, a
zadziatato destruktywnie.

93. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

MO: M‘entoring jest statym, regularnym doskonaleniem si¢, niezaleznie od poziomu, na
ktorym jeste§, poziomu w organizacji, niezaleznie od relacji biznesowych z
mentorem. Mam na mys$li, ze mentorem nie musi by¢ osoba z twojej organizacji,
ba! Wrecz nawet mowi sig, ze lepiej jak jest mentor z zewnatrz, i niekoniecznie to musi
by¢ byly przetozony, to moze by¢ kolega z innego Zespoiu‘. To moze by¢ ktos... no
najczgsciej to jest osoba bardziej seniorska, tak? Wiec jednak ta bardziej doswiadczona,
ale niekoniecznie wyzej w hierarchii, [Wiqc mentoring jest dla mnie taki program
najczesciej wynikajacy z checi rozwoju osobistego, podczas ktorego spotykasz sie z
takim mentorem, mniej lub bardziej regularnie, opowiadasz mu o swoich sytuacjach
biznesowych, problemach biznesowych, z ktorymi si¢ spotykasz, i oczekujesz czy to
takiego, czy to feedbacku, albo jakiego$ naprowadzenia, catkowicie odrgbny temat od
tego, co mowilismy wczesnie;j. \

94. MK: Co jest celem takiej relacji mentoringowej?

MO: Celem... osoba, ktora zglasza si¢ do mentora, to jej celem jest szeroko poj¢ty rozwdj
osobisty, mianowicie — dostrzezenie innej perspektywy, bowiem my menedzerowie w
naszych codziennych dziataniach potrafimy — zwlaszcza, kiedy jestesmy juz dtugo w roli
—mys$le¢ wedlug okreslonych schematdéw, wedtug okreslonych szablonéw, mamy pewne
nawyki, i niekoniecznie te nawyki czy schematy sa dobre. ‘Istotq takiego mentora, takiego
mentoringu, jest doprowadzenie do tego, ze ty jako menedzer, osoba, ktora jest
mentorowana, ktora korzysta z mentoringu, moze pozna¢ nieco inng perspektywe, takie
otwarte Klapki, moze pewne problemy biznesowe, ktore dotychczas traktowata w taki
sposOb, moze mozna je ugryz¢ zupehie inaczej.‘ Mentoring ma na celu u§wiadomienie
sobie... i nie zawsze to jest coaching, moze to tez by¢ coaching, ale bardziej w
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mentoringu widzg mozliwo$¢ dostrzezenia tych rzeczy, ktorych normalnie bym nie
dostrzegt, ale dopiero, jak sam je zrozumiem. To nie jest tak, ze imentor mi powie, wytozy

czarno na biatym odpowiedz na wszystkie moje problemy, tylko on mi tak naprowadzi,
tak mnie ukierunkuje, czy wtasnie scoachuje, ze ja sam zrozumiem co zrobi¢, zeby by¢
lepszym menedzerem, czy zeby lepiej dane zagadnienie biznesowe. ‘

95. MK: Jaka korzy$¢ z tego ma mentor?

MO: Tak jak ja rozumiem mentoring, to korzy$¢ ptynie dla osoby mentee, raczej widze
korzysci dla osoby mentorowanej, aczkolwiek =zalezy od relacji, czy to
bezposredni przelozony, czy to byt kto$ bardziej seniorski w innym dziale, tak naprawdeg
tez moze ten taki mentoring stuzy¢ budowaniu relacji, takze dla mentora, no jezeli styszy
o problemie biznesowym tej osoby, ktora mentoruje, a nie miat wezesniej stycznosci z
takim problemem, bo niekoniecznie musial mie¢, to pomagajac tej osobie, udzielajac jej
wiasnie takich posrednich rad, tak naprawde tez moze co$ na tym skorzystaé, cos si¢ z
tego nauczyc, Eczkolwiek nie jest to dla mnie zalozenie mentoringu, w moim
rozumien‘iu zalozeniem mentoringu jest jakby ﬂmrzys’é dla osoby mentorowanej a nie dla
mentora.

Wywiad z BS o relacji z przelozonymi. Menedzer. Branza e-commerce.

96. MK: Opisz, prosze¢, typowa relacje¢ z przelozonym.

BS: Nie miatlem typowej relacji z przetozonym, bo w trakcie tych 10 lat miatem
chyba trzech... czterech kluczowych szefow, gdzie kazdy miat inny styl bycia. Pierwszy
to byt szef w szkoleniach, ktory wyznawat taka filozofi¢ ,,robota ma by¢ zrobiona, on nie
wplywa na $ciezkg¢ dotarcia do celu”. To byl bardzo komfortowy sposob pracy z
nim, to tak w wielkim skrocie. [Kolejna szefowa chciata wplywaé na sposéb dotarcia do
celu, ale byto to w taki sposob bardzo zrownowazony, gdzie konsultowata ze mng sposob
dotarcia do celu. Trzeci szef byl taki, ze jego wlasciwie nie interesowato nic, oby... jon

nie chcial rozwijaé¢ biznesu, on chciat tylko utrzymanie. Chodzito w pracy z nim, aby
dotrzymywac jakich§ tam miernikow, na jakie byliSmy umowieni, i to wszystko,
natomiast nie interesowaly go wszelkie prace rozwojowe. Ostatnia moja szefowa to

bylta osoba przez ktorg miedzy innymi zdecydowatem si¢ odej$¢ z HROw, to byta osoba,
ktora chciata totalnie wptywaé na $ciezke dotarcia do celu, i probowata manipulowac. ..
manipulowaé. Troche w nieudolny sposob, bo to byta bardzo jawna manipulacja i tatwa
do zidentyfikowania... ten sposob pracy mi bardzo nie odpowiadal, ta relacja byta
okropna. Najbardziej mi chyba sprzyjata relacja pierwsza i druga, tam gdzie sam mogltem
kreowaé dojscie do celu, i tam, gdzie moglem konsultowaé, no ale tez bylem na innych
etapach rozwoju. Troszke... troszke to bylo pokr¢cone, bo bardziej tego wsparcia
powinienem uzyskiwa¢ na etapie, kiedy bylem juniorem, troch¢ na tej poziomie
nies$wiadomej niekompetencji, natomiast druga szefowa powinna mi dawaé wigcej
swobdd, ale jednak chciata uczestniczy¢ w tym procesie intelektualnym, wytwarzaniu
czegos. Ale tu byto spoko, te dwa style bardzo mi odpowiadaty.

97. MK: Co decydowalo o tym, ze miales$ te potrzebe konsultacji?

BS: Wiesz co, to nie tyle, ze mialem t¢ potrzebe konsultacji, mialem potrzebe takiego
poczucia bycia potrzebnym. To powodowato, jej zaangazowanie powodowato moje
przekonanie, ze to co robi¢, to jest wazne, bo przetozony si¢ w to angazuje
bezposrednio. Poczucie ze robi¢ co§ waznego i duza satysfakcje mi dawalo to,
kiedy przetozony zgadzat si¢ z moimi propozycjami, rozwigzaniami. To chyba o to si¢
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rozchodzito glownie. A z kolei w pierwszej relacji ten duzy poziom zaufania jaki
otrzymatem, tez byt taki konstruktywny.

98. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

BS: Mentoring? Moim zdaniem... (pauza). [Jest to... jakas forma transferu wiedzy, ale
taka, ktora angazuje obie strony, w przeciwienistwie do coachingu, gdzie ten transfer
wiedzy odbywa si¢ tylko ze strony pobierajacego, on dedukujac dochodzi do pewnych
wnioskéw. Tutaj, w mentoringu — jaka$ forma transferu wiedzy gdzie obie strony w tym

partycypuja. |

99. MK: Doswiadczyle$ go?
BS: Celowo? Nie. Raczej przypadkowo. Nie bylo to jakies dziatanie zaplanowane, raczej
w toku jakich§ prac zdarzato si¢ faktycznie zeby kto§ wchodzit w rolg mentora
tymczasowo, na potrzeby jakiego$ zagadnienia, i to powodowalo, ze w jakim§ tam
drobnym zakresie si¢ rozwijatem.

100. MK: W ktéorym momencie zaczyna si¢ mentoring?

BS: Mentoring zaczyna si¢ w momencie... ]postawienia przed kims$ jakiego$ celu‘. No bo
jezeli ja otrzymuje cel, no i zatézmy, ze idziemy w tym kierunku, Ze on jest faktycznie
SMART, ze ma przekracza¢ moje mozliwosci o jaki§ tam ,,prog”, no to naturalne
jest to Ze ja musze pozyska¢ dodatkowa wiedze, moze umiejetnosei, muszg popracowaé
na swojej postawie, zeby ten cel osiagnac. No i mysle, ze mentoring zaczyna si¢ W
momencie przedstawienia celu przede mna. Jesli kto§ ma w stosunku do mnie
jakie$ oczekiwania, no i te oczekiwania to jest rzeczywiscie co$ konstruktywnego, no to
japotrzebuj¢ wiedzg, umiejetnosci, narzedzia, ze to zrealizowa. Jezeli jestem
pozostawiony sam sobie, no to réznie moze by¢. Jesli kto stawia cel, i to jest taki
~Swiadomy” cel, nie jaka$ taka robota operacyjna, ktora robi¢ codziennie, tylko jakis§
swiadomy cel, no to kiedy jest okreslony jego zakres w stosunku do mnie, no to tu juz si¢
zaczyna jakis$ proces rozwojowy, ktory jest elementem mentoringu.

101. MK: I jak to potem wyglada?

BS: Jak mialbym si¢ odnie$¢ do drugiego szefa, to [otrzymalem cel, ktory przekraczat
moje dotychczasowe mozliwosci, wynikajace z moich doswiadczen, i ja bardzo szybko
przechodzilem te etapy rozwoju az do etapu $wiadomej kompetencjiL wige jakby
spotkania z tym szefem jakie$ tam, burza mozgdw, jaki$ boks intelektualny, odbywat si¢
na poczatku i oczywiscie z czasem kiedy moj rozwoj w danym aspekcie postgpowat, no
to... ilo$¢ interakcji z szefem si¢ zmniejszata. To mowig o tym drugim szefie. Ale to
nie znaczy, ze ta ilo$¢ zanikta, bo pozniej rola szefa si¢ sprowadzala tylko do
monitorowania na samym koncu. Te rzeczy zwigzane z konsultacja, mentoring caly
zacierat si¢, bo nie byla potrzebna taka ilo$¢, w toku pracy.

102. MK: A jest taki moment, Ze ten mentoring si¢ konczy?

BS: Mysle, ze tak. To byl moment, ze rzecz nad ktdérymi pracowatem, staly si¢
codzienno$cig... czyms$ naturalnym, nie bedacym wyzwaniem. Mogtbym w $rodku nocy
si¢ obudzi¢ i zrobi¢ co$ z danej dziedziny. By¢ moze to byt moment, ze juz sam mogtbym
by¢ mentorem z danej dziedziny dla kogos.

103. MK: Ty decydowales$ ze mentoring si¢ skonczyl?

BS: Nie ja, a sytuacja.

104. MK: Czy widziales jakie$ przejawy oporu wobec relacji mentoringowej?

BS: Tak, miatem takie Sytuacje.

105. MK: Co to byle?

BS: To nawet byla sytuacja zwigzana z relacja pomigdzy mng a moimi
wspotpracownikami, kiedy ja bedac takim $wiezo upieczonym szefem, nie do konca
kumalem to, ze ludzie sg doro$li, maja swoja wiedzg, doswiadczenie i trzeba ich
traktowac jak dorostych. [W taki do$¢ autorytarny sposob chciatem przekazywaé wiedze,
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moja wiedza jest ,,najlepsiejsza”, ,,najdobrzejsza”, i ich opor byt do mnie w zwigzku z
tym, ze nie dawatem zadnych swobod, tolerancji w interpretacji tego co mowig. Dopiero
z czasem zrozumiatem, ze jaki$ efekt mozna osiggna¢ na nieskonczong liczbg sposobow,
i tak naprawdg inaczej trzeba podejs¢ do tematu transferu wiedzy i wspierania osoby w
osiagnieciu czegos, no ale ten opdr na poczatku byt zwigzany ze sposobem, w jaki si¢
komunikowatem z ta osoba, dla ktorej bytem mentorem.

106. MK: | jak ten opér wygladal?

BS: Wiesz co? [Opér wygladat tak, ze traktowali bardzo dostownie to co méwitem, i
traktowali to — jak to si¢ mowi... (pauza) nie pamigtam jakie to powiedzenie, w kazdym
razie rozchodzi si¢ o to, ze czepiali si¢ kazdego stowka, kazdego sformutowania, jezeli
cos$ nie zostato okreslone i pozostawato jakies pole do interpretacji, to wybierali najmnie;j
korzystny wariant, aby udowodni¢ mi, ze to co méwig, to nie przyniesie rezultatuli
problem polegal w tym, ze te kwestie byly bardzo zwigzane z jakimstam
aspektami jako$ciowymi, bardziej migkkimi aspektami, wigc bardzo tatwo byto nawet na
ztos¢, dostarczy¢ gorsza jako$é, rzekomo trzymajac si¢ zasad, wytycznych, ktére jako$
tam przedstawitem.

107. MK: Czemu to robili?

BS: Chcieli pokazaé, ze nie tylko ja mam racje, ze tez majg prawo glosu, i ze nie podoba
im sig¢ to, ze ja wywieram na nich sposob osiggnigcia celu, zamiast porozmawia¢ o tym,
w jaki sposob osiagnaé cel, i pozostawi¢ dowolnos§é. Zabieralem im powietrze tym
sposobem pracy, i to byto mato komfortowe dla nich.

108. MK: Chcialby$ co$ doda¢ jeszcze, o co$ nie zapytalem?

BS: Nie, bo nie znam celu ($miech).

109. MK: To jak z Twoim mentoringiem! Cel tez musi by¢ na poczatku.

Wywiad z KS o relacji z podwladnymi. Menedzer. Branza doradztwa B2B.

110. MK: Jestes menedzerem na poziomie zarzadzania innymi menedzerami, tak?
KS: Tak.
111. MK: Jakbys$ mogla opisa¢ swoja typowa relacje z podwladnymi?
KS: Jezeli chodzi o relacje z podwtadnymi. .. fakt, ze pracuj¢ w firmie juz od wielu, wielu
lat, jakby spowodowal, ze gdzies te [relacje sa bardzo bym powiedziata takie partnerskiej
i przyjacielskie\. To juz jest jakby takie mozna powiedzie¢, mijaze strony moich
przetozonych, ze dzi$ do bardzo mocno dbamy o atmosferg w firmie. Tak oczywiScie te
relacje sg jakby na poziomie zawodowym, natomiast przez jakby takg... \Oceniamy
swoja prace przez jakby kompetencje, ktorymi dysponujemy. Osoby, ktérymi zarzadzam
na co dzien, to s3 to osoby jakby... Profil tych osob jest r6zny w sensie takim, ze mamy
menedzerow, ktorych wyloniliSmy wewnatrz firmy i sg to osoby, ktére awansowaty,
zaczynajac, jakby od tak zwanej przystowiowej kuchni, czyli przeszly cata $ciezke
rozwoju zawodowego w firmie, ale tez sa osoby, jezeli chodzi o ich profil, ktore po prostu
zostaly zrekrutowane juz z do$wiadczeniem, z okre$lonymi kompetencjami z
wylonione poprzez wewngtrzng rekrutacje. l
112. MK: To nie jest jednolita grupa.
KS: Nie, nie, nie, dlatego wlasnie tutaj, jezeli chodzi o relacje, komunikacj¢ i ta
wspotprace, no to mozemy podzieli¢ osoby na te 2 grupy. Tak na pewno, jezeli chodzi o
osoby, ktore gdzie§ zostaly zrekrutowane z zewnatrz, ta wspolpraca z nimi troszeczke
wyglada inaczej ze wzgledu na to, Ze tutaj oczywiscie wymieniamy si¢ informacjami,
korzystamy ze swoich do$wiadczen, ktorymi ta dana osoba dysponuje, ale ta Mspéipraca
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jakby jest bardziej okre$lona na zasadzie zadan, no i oczywiscie to wsparcie na biezgco,
jakby taka osoba otrzymuje, ale jakby ten poziom jest troszeczke inny. Mozna by bylo
bardzo duzo o tym opowiadaé, ale mysle, ze to nie jest najwazniejsze, natomiast jezeli
chodzi o osoby, ktore gdzies awansowaty wewnatrz firmy, no to tutaj jakby ta wspotpraca
z nimi, rozwoj takiej osoby wyglada jeszcze inaczej. To sa osoby, ktérym jeszcze trzeba
wigcej czasu poswiecic, bo jakby ta wiedze¢ dotyczaca wlasnie zarzadzania zdobywaja
wewnatrz firmy. Oczywiscie [wsp()}praca z jedng i1 zdrugg grupa wymaga duzego
zaangazowania, bo w przypadku osob, ktore sg zrekrutowane z zewnatrz, to tutaj wigcej
czasu trzeba poswiegci¢ na to, zeby ta osoba poznata organizacje;\. Jakby ma tg wiedze

dotyczaca zarzadzania komunikacji, zarzadzania ustuga i wiedzg¢ dotyczaca zarzadzania
zasobami ludzkimi, natomiast nie zna organizacji - tutaj wigcej czasu nalezy po$wiecié
dla tej osoby pod katem wlasnie poznania organizacji, kultury, atmosfery w firmie.
Natomiast dla osoby, ktora jest wewnatrz 1 awansowala - oczywiscie one
ma te kompetencje zwiazane z zarzadzaniem - natomiast plus jest taki, ze juz zna
organizacj¢. Dobrze si¢ czuje w tej organizacji i jakby rozwoj tej osoby jest troszeczke w
innym obszarze.

113. MK: Jak wyglada to posSwi¢canie czasu, Zeby kto§ na przyklad poznal
organizacje lub poznal nowe obowiazki?

KS: Fakt, zejestesmy duza firma i jakby w tej chwili zatrudniamy ponad 3000
pracownikow, dysponujemy 11 lokalizacjami, §wiadczymy ustugi dla 80 klientow, to
troszeczke podejscie, jezeli chodzi o tak zwane [onboarding, wprowadzenie pracownika
do firmy ho jest usystematyzowane, tak? My sobie, no gdzies tam zakladamy taki okres

wdrozenia nowego pracownika, ktory trwa maks. do 3 miesigcy i to jest czas, kiedy tak
naprawde wszystkie osoby, ktore gdzieS odpowiadaja za konkretne dziaty
wspomagajace W postaci harmonogramu, sa odpowiedzialne za wdrozenie danego
pracownika.

114. MK: I jak oceniacie, Ze kto$ spelnil zaloZenia harmonogramu?

KS: Hmm... No jest to jakby mierzalne to pod katem jakby... Po pierwsze, no to
wiadomo, ze taka ocena, ja bym powiedziata troszke subiektywne, tak, no bo juz widzimy
czy ta osoba jest samodzielna, czy sobie radzi, jak si¢ komunikuje, z innymi...

115. MK: To jak ocenia¢, ze kto$ jest samodzielny?

KS: Jakby, jest to... ($miech) Jak oceniam, czy dana osoba jest samodzielna? No po
prostu juz jakby widzimy, Ze ta osoba w tej biezacej pracy, tak jak to jest tam te pierwsze
miesigce wspotpracy, jezeli chodzi o nowego pracownika, no to s3 zwigzane $cista z moja
osob¢. Mam tutaj na myS$li menadzerow i jakby wspolnie razem odpowiadamy na
poczatku za new biznes, bo wiadomo, ze jezeli mamy osobg z zewnatrz, no to tam
zatézmy jej zadaniem jest poznanie ustugi, poznanie tej kultury, o ktorej
wspominatam, w organizacji, ale takze zakres obowigzkéw, bo mimo ze - zatézmy w
kazdej branzy sa podobne stanowiska - menedzer ushugi, natomiast jednak charakter
pracy, jednak mimo wszystko sa elementy wspdlne, natomiast sg tez jakie§ elementy,
ktoére dzi§ wymagaja jakby takim to mozna powiedzie¢, ze douczenia, zdobycia wiedzy,
tak i te pierwsze miesiace, jakby moéwimy o tych 3 miesiacach, jakby mozna powiedzie¢,
ze troszeczke zgodnie z kodeksem pracy osoby w oparciu o umoweg o prace,
bo menedzerowie czgsto pracuja w oparciu o kontrakd, no to po prostu pokazuja, jak w
jaki sposob dana osoba juz powoli gdzie$ tam progresuje i opiekuje si¢ swoim zakresem
obowiazkéw. Tak, no tez jesteSmy firma, ktora dzi§ ma postawione cele‘. Tak
odpowiadamy za ustuge pod katem pod katem KPI-6w. I tutaj mysle, ze to jest jeden z
takich elementéw, ktory pokazuje, ze dana osoba juz powoli gdzie§ tam wdraza
si¢. Oczywiscie 3 miesigce to tez nie jest taki tak zwany deadline, ze konczymy
wspdlprace, jezeli widzimy, Zze dana osoba nie osigga okre$lonych celdw, to jest okres
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wdrozenia. Natomiast, jakby samo pdzniej juz jakby poznanie ustugi, zarzadzanie swoim
zespotem, no to juz wymaga takiego zaangazowania na kolejnych kilka miesigcy. L]akby
to wsparcie takie, jezeli chodzi o przetozonego, natomiast potrzebne w trybie mozna
powiedzieé, ze tygodniowym tak no, bo mamy rézne decyzje, ktore sag wspdlne, gdzies
jakby tez mamy podzielone role, tak? Menedzerowie odpowiadaja za konkretne
obszary a ja osobiscie odpowiadam za inne zakres obowiazkow, natomiast mamy takie
wspélne zadania, ktore gdzie§ wspdlnie razem sobie ustalamy. Wiadomo, ze
pozniej jest ta informacja zwrotna.

116. MK: Co rozumiesz poprzez twoje wsparcie jako menedzera?

KS: Jezeli chodzi o mnie, no to tutaj, tutaj, tutaj, jakby gtownie z menadzerami gdzie$
odpowiadamy wiadomo, Ze za wynik finansowy firmy, jak i réwniez za jako$§¢
obstugiwanych ustug i to moje wsparcie jest jakby...|No ja bardziej wyznaczam jakies
kierunki dzialania, tak? Jestem osoba, ktora gdzie§ idzie dobra g (z u$miechem)i

wyznaczam te kierunki dziatania, ktore po prostu menedzerowie, menadzerowie
powiclaja, ale tez jakby no mamy taka taki czas takiej pracy koncepcyjnej, gdzie po
prostu wspdlnie razem myslimy o tym, jak mozna dang ustugg jeszcze rozwina¢ - to takie
wsparcie jest jakby tutaj. Mam tez okre$lone jakie§ swoje - mozna powiedzie¢, ze
narzg¢dzia - dotyczace wsparcia w formie wtasnie takich one-to-one’6w - spotkan raz w
tygodniu i wtedy razem wspolnie przechodzimy sobie poprzez szczegélne, poprzez
szczegblne obszary, za ktore odpowiadamy, okreslamy sobie miejsce, gdzie jestesmy, co
musimy jeszcze zrobi¢, zeby to poprawi¢. No i gdzie$ jak by wspolnie razem do tego
dazymy, natomiast ma menadzerowie tez jakby maja taka mozna powiedzie¢, ze swoja
przestrzen do tego, zeby po prostu jakby bez pomocy swoich przetozonych, moc te cele
realizowacé. To tez tak trudno jednoznacznie okresli¢ tak, bo mamy menadzeréw tez na
réznym poziomie, jesli chodzi o ich kompetencje i dos§wiadczenie zawodowe.

117. MK: T wtedy moje wsparcie jest zalezne od tego poziomu.

KS: Mysle, ze tak, bo jakby doswiadczenie zawodowe mamy menedzerow, ktorzy maja
ogromne do§wiadczenie, ale jakby nie dysponuja tymi wszystkimi kompetencjami tak na
to, zeby by¢ dobrym menadzerem, no to trzeba mie¢ rozwiniete kompetencje spoteczne,
osobiste, zawodowe, biznesowe. W ramach tych kompetencji jest duzo réznych
czynnosci, tak, zaczynajac od znajomosci jezykéw, konczac na znajomosci réznych
narzg¢dzi. No i tutaj jakby to wsparcie. Wiadomo, ze zeby by¢ dobrym menadzerem nie
trzeba mie¢ calej tej mapy kompetencji. Wystarczg jakby poszczegdlne elementy. Jezeli
zat6zmy, mamy jaki§ okre§lony zakres obowigzkéw i mamy wysoko rozwinigte
kompetencje spoteczne i osobiste, no to jakby mozemy pracowaé na stanowisku
menadzera. Sg tez stanowiska menadzerskie, gdzie bedzie mocny nacisk ktadziony na
kompetencje wiasnie biznesowe, zawodowe, tak, znajomo$¢ narzedzi i jezykow, bo
menadzer ma inne troszeczke¢ zakres obowigzkow, bo odpowiada w duzej czgsci za
raportowanie danych do klienta, za analizowanie tych danych, za kwestie wtasnie
zwigzane z obstuga narzedzi klienta, wigc tez wtedy troch¢ oczekujemy troche innego
zakresu kompetencji, tak moéwigc, bezposrednio, to jest dla ciebie wystarczajace.
Natomiast fakt, ze pracujemy dla klientow z réznych branz i jakby nie jeste$my takim
typowym call center, ktore gdzie§ obstuguje tylko potaczenia telefoniczne, a
obstugujemy klientom wszystkie mozliwe kanaty kontaktu, ktére prostu sa
na rynku, zaczynajac, korzystamy z narzg¢dzi klientow, jak i tez swoich wewngtrznych i
po prostu osoba, ktora gdzie$ odpowiada za dang ustugg i dany projekt, wymagamy od
nich jakby takich bym powiedziata wszechstronnosci i wielozadaniowosci. Tutaj jako
fakt tez pracujemy dla spotek skarbu panstwa i tutaj jakby tez mamy réznych menadzeréw
i r6zne metody rozwoju danego managera, bo menadzer, ktory odpowiada za projekty dla
spotek skarbu panstwa, ma zupelie inne kompetencje. S to osoby, ktore
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juz majg rodzaju certyfikaty ukonczone w ramach na przyktad, nie wiem, zarzgdzania
projektami w oparciu o metode PRINCE. Ich sposob zarzadzania projektem jest inny niz
osoby, ktora zatézmy odpowiada za ustugi dla klientow prywatnych. To sg dwie roézne
rzeczy, bo wiadomo, ze klientow dla spotek skarbu panstwa wytaniamy w ramach
przetargow i takg ustuge §wiadczymy w oparciu o dokumentacje. \Wie;c menadzer, jakby
odpowiada troszeczke inaczej zatem za projekt i w innym, inny winny sposob go
uruchamia i ma zupelnie inny zakres obowiazkow na
co dzien, z takim menedzerem troszeczke, inaczej si¢  komunikujemy  innym
jezykiem, takim jezykiem, bym powiedziata, zamdéwien publicznych, wigc ta wspolpraca
z nimi, te relacje, troszeczke sg inne, inaczej troszeczke z taka osoba pracuje, wyznacza
cele. Jezeli chodzi o menedzerow, ktorzy odpowiadaja za projekty zwiazane z troszeczke
innym zakresem ustug, no to tutaj jakby ta wspodtpracai wdrozenie wyglada jeszcze
inaczej.

118. MK: Jak mozna si¢ nauczy¢ tego innego jezyka?

KS:[ No tutaj na pewno, jakby wtasnie tacy, o czym wspomniatam, ze niektérzy maja
kompetencje a niektorzy do$wiadczenie. | fajnie jest w momencie, kiedy menadzer
posiadam dysponuje kompletem. \

119. MK: Ty potrafisz rozmawiaé ré6znymi jezykami?

KS: Ja jestem... moja kariera zawodowa bardzo podobnie wygladata jak twoja, w sensie
takim, ze gdzie§ zaczynalem prac¢ w tej firmie od takiego zal6zmy stanowiska
zwigzanego z obstugg klientow i p6zniej w ramach jakby wewngtrznych awansow, w tej
chwili odpowiadam za cata lokalizacj¢ i jestem osoba, ﬂ(t(’)ra gdzie§ wdraza nowych
pracownikow jezeli chodzi o stanowiska menadzerskie, natomiast w tak zwanym

migdzyczasie firma mocno inwestowata w moja osob¢ i oprocz tego, ze miatam to
doswiadczenie menedzerskie, to jeszcze powoli zdobywaja wszystkie kompetencje, ktore
sg potrzebne zeby obstugiwa¢ projekty i dla spotek skarbu panstwa i prywatne
biznesy. PRINCE’a na przyklad, mocna byla, duza inwestycja wiasnie zwigzana z
firmami zewngtrznymi pod katem réznych szkolen zwiazanych z zarzadzaniem. No i
tez fakt, ze w firmie odpowiadam za new business, wi¢c jestem osoba, ktora
wdrazaniu new business w firmie i mysle, ze to do$wiadczenie jest takie najbardziej
warto$ciowe, bo w swojej karierze zawodowej uruchomitam na pewno ponad 200
roznych ustug dla roéznych klientéw z réznych branz. Branza informatyczna,
motoryzacyjna, telekomunikacyjna, ubezpieczeniowa, finansowa, branza FMCG, spotki
skarbu panstwa, Ministerstwo Finansow, Ministerstwo Zdrowia i po prostu ta moja
wiedza, jezeli chodzi o doswiadczenie, ale tez | kompetencje no to po prostu duzej mierze
oparta jest wtasnie na wszystkich ustugach, ktore wdrozytam.

120. MK: Czym wedlug ciebie jest mentoring?

KS: Mentoring, to jest jakby... Musze si¢ skupi¢ ($miech). Jezeli chodzi o monitoring,
no to tutaj jest jakby... Mentor, to jest osoba, ktora gdzie§ wyznacza cele tak, ale tez
jakby pomaga tej osobie cele realizowac. \Osoba, ktora po prostu wspiera dang osobe w
tych biezgcych procesach i ktora po prostu gdzies$ jest takim mozna powiedzieé, ze
wzorem dla tej osoby, przekazuje ta wiedze. Oprocz tego, ze gdzie$ tam ma, powinna
mie¢, mentor, powinien po pierwsze mie¢ wigksza wiedze niz osoby, ktore gdzie$ sg
objete mentoringiem, no i po prostu wyznacza jej kierunki dziatania i kierunki
rozwoju, wspiera ja w tej biezacej pracy, ale tez jej wyznacza kierunki.

121. MK: Co to znaczy wi¢ksza wiedza?

KS:Mam na mysli, nie, no tutaj jakby.. Wtasnie hnam na myséli tutaj
te kompetencje, spoteczne osobiste, zawodowe, biznesowe. Moze te biznesowe,
zawodowe, moze niekoniecznie, bo zat6zmy... ale kompetencje
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spoteczne, osobiste, ze dysponuje tymi kompetencjami. Jest w stanie tej drugiej osobie
gdzie$ wesprzec ja pod tym katem wlasnie rozwoju.

122. MK: Doswiadczasz takich relacji monitoringowych pracy?

KS: Tak. Tak naprawde kazdego dnia. Moze nie jest tak usystematyzowane, ze w formie
sesji, tak ze mamy spotkania raz w tygodniu, tylko po prostu przy tej biezacej
wspotpracy, komunikacji. Tak naprawde kazdego dnia cztowiek jest mentorem dla
swoich... podwtadnych. Nie lubie tego stowa ,,podwladni”, ale jak to zat6zmy...

123. MK: A jakiego by¢ uzyla?

KS: O... pracownicy tak brzmi lepiej. Natomiast w firmie, tak jak wspominatam juz
wczesniej, nie wiem, czy to bylo na etapie nagrywania wilasnie, mamy bardzo
taka bym powiedziata atmosfere rodzinng. To jest jakby taki przekaz ze strony naszych
przetozonych moich, i ja zawsze o to dbam, zeby nie wprowadzaé tutaj takiej tez
atmosfery korporacyjnej, wiec gdzie$ tam nie, nie tytulujemy si¢ na zasadzie podwladni
i przetozeni. \Wspc’)lpracownicy, to moje kolezanki, moje kolezanki i koledzy w pracy.
JesteSmy tez zespolem\. Tak jak wspominatam juz, fakt, ze pracuje w firmie juz wiele,

wiele lat powoduje, Ze te relacje oczywiscie... one sg jakby tylko i wyt... no moze nie w
100 procentach, ale zwigzane wlasnie z kwestiami zawodowymi. Natomiast, fakt, ze si¢
troche w firmie pracuje wiele, wiele lat, nie mozna w 100 procentach podzieli¢ tego
zycia stuzbowego od prywatnego. Tak, no przez te wlasnie rdzne Sytuacje w
firmie, rézne zaléozmy zadania, cele, no to jest naturalne, ze gdzie$ tam relacje si¢
zawezaja 1 w ktorym$ momencie ta komunikacja no jest tak troche oparta wtasnie na tym
kolezenstwie, bo to jest naturalne. Trudno, zeby w 100 procentach, jakby, mie¢ ta swoja
rol¢ takg zawodowa i by¢ przetozonym dla kogos, to tez nie jest jakby dlugoterminowe,
tutaj gdzie$ bardziej duzy nacisk kladziemy wiasnie na tg dobra komunikacj¢ i to tez ma
duzy wplyw na nasze cele firmy, bo oprocz tego, ze oczywiscie jakby mamy takie cele
zwigzane z dostarczeniem jakosci do klienta, natomiast tez mocno dbamy o wskaznik
rotacji, dlatego, ze jest to taki element bardzo wazny, bo czlowiek jest najwicksza
warto$cig w firmie i wysoka rotacja powoduje, ze wiedza w firmie jest ulotna. Wiadomo,
ze sg réznego rodzaju procedury i gdzies dbamy o to, zeby zawsze byta dokumentacja w
firmie i zeby$Smy mogli gdzie$ tam pézniej wdraza¢ kolejne osoby, jezeli chodzi o
obstuge projektow i ta wspotprace, natomiast niska rotacja powoduje, ze firma po prostu
rozwija si¢ i zdecydowanie w krotszym tempie jest w stanie osiggna¢ zatozone cele

124. MK: Jaka jest zalezno$¢ pomiedzy mentoringiem, ktory stosujesz a tymi celami
takim jak rotacja?

KS: Hmm... Zalezno$¢ w sensie takim, ze méwisz o jaki$§ takich wspolnych cechach,
tak?

125. MK: Czy co$swplywa na co§? Mamy tutaj cele, rotacja na
przyklad, w organizacji i mamy mentoring, ktérego doswiadczasz w
réznych sytuacjach.

KS:|Na pewno atmosfera w firmie, tak, to tutaj sa jakby takie najwazniejsze, no i te
elementy wlasnie motywacyjne inne, czyli i motywacja taka, no, finansowa, to jest
naturalne. Mysle, ze mata skala osob pracuje w firmie bez motywacji finansowej,
natomiast tez motywacja niefinansowa. Bo ta atmosfera w firmie to nie chodzi tylko i
wylacznie o to, ze si¢ uSmiechamy do siebie i jest fajnie, tylko motywacja niefinansowa,
tam atmosfera w firmie budowana jest poprzez wtasnie réznego rodzaju wspolne wyjscia
integracyjne, roznego rodzaju eventy, bo oczywiscie wyjscia integracyjne nie konczg si¢
na tym, ze wspdlnie razem sobie wychodzimy, co$ zjemy i tak dalej, poSmiejemy sie,
ale takie roznego rodzaju eventy w firmie zwigzane wlasnie. Tutaj duzy nacisk na
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W przypadku firm, ktore zajmuja si¢ sprzedaza a taka firma jesteSmy, ale wlasnie zawsze
staramy si¢ 0 to, jakby to takie naturalne nas w firmie, Ze po prostu bardzo mocny duzy
nacisk ktadziemy wtasnie na tg atmosfere w firmie, ale poprzez wtasnie organizowanie
réznych  eventow, ktére dla  pracownika,te  elementy takie = wlasnie
motywacyjne niezwigzane z kasa, niefinansowe, sa bardzo wazne, no akurat tydzien temu
byliSmy wspolnie razem z catym zespotem, mieli$my wspdlne wyjscie na gokarty, gdzie
razem byliSmy podzieleni na rozne zespoly. Pdzniej na sam koniec imprezy wylonilismy
najlepsze osoby, ktdre po prostu osiagaty najwyzsze wyniki.

126. MK: Powiedz prosze, gdzie wedlug ciebie zaczyna si¢ mentoring? W ktorym
momencie?

KS: Jezeli chodzi o jakby, zatdzmy... Mentoring taki z mojego punktu widzenia i mysle,
ze wielu menedzerdw potwierdzi to, juz jest na etapie nawet rozmow rekrutacyjnych,
tak? To nie dziata w ten sposob, ze ja sobie rekrutuje cztowieka, to dziata w dwie strony.
Kto$ musi poznaé mnie, ja poznaje¢ ta osobe i juz wtedy gdzies sa jakie$ drobne elementy
mentoringu. Dang osob¢ na rozmowie rekrutacyjnej z takimi rozmowami gldéwnie, w
duzej czgéci zmierzylam si¢ po prostu rekrutujac osobg z zewnatrz. Jezeli chodzi o
menadzerow, no to najczgsciej wybieramy tez osoby, ktore gdzies zmieniaja pracg. Mam
tutaj taki przyklad, akurat kolezanka weszta, przepracowata w innej firmie 12 lat i
rozmowy rekrutacyjne trwaly p6t roku. | tutaj jakbym z nig spotykatam si¢ moze z 10
razy. Nie byta dla niej tatwa decyzja, ale tez jakby nie mamy takiej praktyki, ze kogo$
Sciggniemy do firmy i méwig to juz bezposrednio w nawigzaniu do naszej firmy, ale tez
duzo firm tak dziata, pracujemy dla duzych firm. Moze nie bgde ich wymieniata teraz
na etapie wywiadu, ale to tez sg praktyki wtasnie z duzych firm, ktore dziataja na rynku
globalnie. Nie chodzi o to, zeby $ciagnaé¢ pracownika na trzy miesigce czy cztery i
pdzniej rozstawac si¢ z nim, tylko jakby decyzje musza by¢ $wiadome. Taki etap
rekrutacji trwa pot roku. Mamy kilka spotkan i te spotkania sg juz zaczynajac od tego,
ze oceniamy kompetencje danej osoby, ale pézniej gdzie$ juz schodzimy na te kwestie
zwigzane z do§wiadczeniem, osobowoscia, z tymi kompetencjami spotecznymi, ale tego
nie jesteSmy w stanie wylapa¢ na pierwszych dwoch, trzech rozmowach. No taka
rozmowa, ta cata rekrutacja trwa p6t roku, wige te elementy zwigzane z mentoringiem
juz si¢ pojawiaja na etapie rozmow rekrutacyjnych. Takze tak to wyglada.

127. MK: Chcialem tylko zapyta¢ jeszcze na Kkoniec, czy obserwowalas jakie$
elementy oporu wobec takich praktyk mentoringowych, o ktérych méwiliSmy
wcezesniej?

KS: Jak najbardziej tak to juz tak, bo takie elementy, Ze na przyklad dana osoba nie
chciata si¢ rozwija¢, albo widzieliSmy, ze moze chciala, ale nie dysponowata
kompetencjami i to powodowatlo, ze gdzies jakby nie do konca byla zadowolona z tej
pracy i z tej roli i w jaki$ sposob to si¢ przektadato na jej zycie prywatne i na przyktad
nie byla w stanie... nie byla w stanie dowozi¢ rdznych celow, ktore miata zatozone po
prostu. Gdzie§ taczylto to si¢jej z zyciem prywatnym, bo duzo pracy wkladata w
osiaggniecie celow, przektadata to na zycie prywatne i po jakim$ czasie musielismy
podejmowaé takie decyzje mniej popularne tak... na etapie gdzie§ juz wdrozenia i
konczylismy wspotprace, ale gdzie§ zawsze tez jestesmy firma, ktora dziata na rynku juz
wiele, wiele lat i mocno dbamy tez o wizerunek. Wspodlnie razem gdzie$ taka decyzje
podejmujemy z pracownikiem.

128. MK: To ostateczna chyba sytuacja tak? A jak wyglada ten opér na etapie
jeszcze wspolpracy swojej? Co widzisz w czlowieku, ktory tak jak wspomnialas, nie
chce si¢ rozwijac?

KS: To jakby tutaj w tej sytuacji tez wykonujemy rézne kanaty kontaktu. Mamy kanat
kontaktu, jak wspominalam wcze$niej, ze stanowisko managera jest takie
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wielozadaniowe i po prostu zatézmy, jezeli juz dawno osoba tylko i wylacznie preferuje
kontakt mailowy, nie dzwoni, nie ustala jakie$ rzeczy ze swoimi kolezankami i kolegami
z pracy, z dzialow wspomagajacych, tylko po prostu gtéwnie jej praca oparta jest na
mejlach i nie ma tej komunikacji, to po prostu gdzie§ widzimy, Ze ta osoba... Jjest jakis$
tutaj jaki§ opdr, mimo Zze mamy, rozmawiamy z ta osoba, rozwijamy t¢ osobe,
thumaczymy jej, ze warto wlasnie jakby wykorzystywac rézne kanaty kontaktu, ze nie
tylko opiera¢ swej wspolpracy na komunikacji mailowej, no bo jak byto przy takiej ilogci
zadan i przy tym, ze pracujemy z ludZmi, a nie pracujemy z konkretnymi przedmiotami,
to po prostu to jest wazne. Jezeli na etapie wilasnie tych takiej wspdlnej wymiany
informacji, okreslenia tych kierunkow, to jezeli widzielismy, ze to nie do kofca jest
efektywne, no to wtedy wiadomo, ze gdzies ta osoba bedzie... gdzie$ nie progresuje, tak
wigc bezposrednio, jezeli chodzi 0 to.

Wywiad z AP o relacji z przelozonymi. Menedzer. Branza doradztwa B2B.

129. MK: Powiedz o swojej relacji z przelozonym.

AP: W pewnym momencie zaczgta by¢ bezposrednia przelozona. Bo ja przejetam
obowiazki I., no i potem jak juz moja I. wrocita no, to ja jednak zostatam. K. jest moja
bezposrednia przetozona. Jaka mam relacje ze swoja przetozona? To jest moze dziwne i
to nie jest tak, ze czuje, ale mam dobra, poniewaz jak kazdy przetozony ona ma swoje
widzimisig¢ i to jest normalne, ale h’est osoba, ktora... jak si¢ jej przedstawi argumenty
logiczne, to potrafi zmieni¢ zdanieL Uwazam, ze rzadko si¢ to zdarza. Bardzo czesto

przelozeni sa tacy, ze bo tak ma by¢ i koniec. Bo tak chce. A to wlasnie tak nie ma, jest,
ze ﬁlawet jak szef ma jaki§ pomyst, nawet wydaje mu sig, ze jest genialny, ale damy jakie$
argumenty, ze nie do konca jest genialny\, to... Ona pod tym wzgledem ma bardzo duzo

ludzkich uczué, ona jest bardzo rodzinna.

130. MK: Podkreslala tez role rodziny w organizacji.

AP: [Ona jest bardzo rodzinna, przede wszystkim trzeba z nig rozmawia¢. Wiesz, to jest

podstawa. Kierownikom bardzo si¢ stara pom()cl. Kierownik sekcji operacji. Potem jest

kierownik KP, ktorego ja nie posiadam, (kierownik projektu) i potem wlasnie jest K.,

ktora jest kierownikiem lokalizacji, wigc ona jest najblizej, no potem sg dyrektorzy i

prezesi, ale to my zwykle szaraczki. Znaczy... widzialtam swoja szefowa, ale to tak wiesz,

widziatam...

131. MK: To wynika z pandemii czy z jakis innych

przyczyn? Macie dwie lokalizacje. I to funkcjonuje troche w sposob taki sieciowy,

mozna by powiedzie¢?

AP: Tak. Za pilnowanie wszystkiego odpowiada K. [Zreszta w kazdej korporacji, kazdej

firmy jest jaki§ podzial, tak? Tak samo wiesz, konsultanci maja si¢ zwraca¢ do mnie,

dopiero ja si¢ zwracam z tym do przetozonego i ja przynajmniej staram si¢ tych zasad

pilnowa¢. Poniewaz z K. dogaduje¢ si¢, dobrze mi sie z nig wspotpracuje, mlogf; zawsze

tak, sg ludzie wyzej postawieni. Ja jestem na przyktad tutaj, nie wiem, chyba od czerwca,

w tej lokalizacji (bytam na ul. X) i powiem szczerze, ze ja na przyklad tutaj ich depcze

tutaj chodzac.

132. MK: To znaczy?

AP: Mysle, ze przechodze koto nich, moze nawet z mowilo si¢ czes¢, ale nie wiem kto

jest kto, bo nigdy jakos$ tak program takich aspiracji, zeby odpowiedzie¢... znaczy nigdy

nie miatam takiego podejsécia, ze na przyktad muszg¢ by¢ mita, bo kto$ jest wazny, no
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wiesz. ||dlatego ja na przyktad nigdy w zyciu nie zrobie kariery. Smicje sie, ze wiesz,

zalezy, nie zrobig¢, nie przebije si¢, to znaczy mam sit¢ przebicia. Umoéwmy sie, bardzo
rzadko si¢ zdarza, zeby czlowiek doszto do wysokiego stanowiska bgdac, ze tak
powiem kolokwialnie fajnym cztowiekiem.

133. MK: A czego oczekujesz od relacji z przetozonym?

AP: Tez pytanie to dostalam, jak si¢ przyjmowatam do pracy, dostatam doktadnie to
samo pytanie na rozmowie kwalifikacyjnej. Powiedziatam, ze kompetencji. Ja uwazam,
7e przede wszystkim przetozonego. .. znaczy fja sie nie boje ludzi i nie boje sie tez swoich
przetozonych. Ale bardzo lubi¢ mieé¢ przetozonych, ktérych szanuje. A szacunek, no

niestety, tego krzykiem nie zdobedziesz tak? A szanuje ludzi za wiedze. Jezeli kto$ jest
moim przetozonym, bo jezeli miatabym przetozonego, ktory nie ma zielonego pojecia, o
czym ze mng rozmawia i co mowi, i jeszcze by si¢ wtracal do tego, co robig, no to to ja
bym si¢ jego... l

134. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

AP: Powiem ci tak: to czym jest mentoring wedlug naszej firmy to doskonale wiesz
prawda? Nie powiedziata ci K., czym wedtug firmy jest mentoring?

135. MK: Nawet jezeli powiedziala, mozesz mie¢ inna narracje.

AP: Mentoring jest dla mnie... Bycie moze mentorem to przede wszystkim dla mnie
wsparcie konsultantow. Bo od szkolen, to sa inni ludzie. W naszej hierarchii, jezeli
chodzi o firme, nie zawsze to wychodzi, bo zawsze szkoleniowcOw jest za mato, to
wszedzie zawsze tak jest, ale jezeli chodzi o mentoring, o bycie mentorem, to jest wlasnie
to, ze trzeba wspiera¢ i ten konsultant, cztowiek ten ktorego ty masz wspieraé, on
ma czuc.

136. MK: Ja jeszcze podpowiem, bo o relacji z podwladnymi bedziemy rozmawiaé
w drugim wywiadzie, prawdopodobnie nie dzisiaj. A jakby$ mogla powiedzie¢ o
tym, czym jest dla ciebie mentoring z perspektywy relacji z przelozonym? Bo jak
juz uslyszalem, jest pewna jak to nazwe narracja organizacyjna, ktéra mowi, czym
jest mentoring, mozesz od tego tez zaczaé, no i podejrzewam, Ze masz tez swoje
spojrzenie na ten temat.

AP: Z mojej perspektywy, znaczy...

137. MK: Gdzie Ty jestes osoba mentorowana.

AP: Szkolen, spotkan, coachingdéw miatam w tej firmie kilka, na zasadzie na przyktad
przekazywania feedbacku, potrzebne w tej dziedzinie mojej. Pod wzgledem takim...
ogoblnikowo.

138. MK: Czyli?

AP: Znaczy powiem Ci tak, bede z toba szczera, zeby nie bylo jakié tam rzeczy... Jedyna
osoba, ktora wie, co si¢ dzieje na moim projekeie to ja i moi konsultanci. Moi przetozeni
nie wiedza nic. HWiqc pod wzgledem takiego mentoringu, zebym nie... stricte do tego

projektu do tego projektu ktokolwiek miat mnie przekaza¢ i mnie nauczy¢ i cokolwiek
poprawic... Chodzi mi teraz o sprawy merytoryczne tego projektu, to nie ma tu zadnej
takiej osoby. E., z ktdra si¢ spotkasz, byta na szkolenia z nami. Miata duza wiedzg, na
poczatku. Niestety, z biegiem czasu, kiedy w /firma X/ si¢ zmienia wszystko jak w
kalejdoskopie, ta wiedza jest mniejsza. |

139. MK: Aby uszczegolowi¢. Czy doswiadczasz mentoringu wzgledem ciebie tej
firmie?

AP: Tak. Tylko takiego ogolnikowego nie stricte projektowego, tylko
takiego ogolnikowego.

140. MK: Czyli?

AP: Hmm... A wigc poznales moja szefowa? Tak? Jest fajnym cztowiekiem. To bedzie
przyktad. [Czasami jest tak, ze musze swoim podwtadnym przekaza¢ bardzo zle wiesci,
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ktore idg odgornie z firmy, Jakbysmy mieli na kogo$ naskakiwa¢, ze co$ takiego

wymyslono, to tam na samym szczycie. I K. jest o tyle fajng przetozona, ze ona nie méwi,
masz to zrobi¢ i koniec. Ja sobie zdaj¢ sprawe, ze moglaby tak powiedzie¢. Tylko przy
okazji na takich spotkaniach tez ttumaczy, jak do tego podej$¢, co powiedzie¢ ludziom,
przekazujac ta informacje ziq\. Jakich argumentow uzy¢. Czasami si¢ z nimi zgadzam.
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Czasami nie. Ale ogolnie...

141. MK: A wiec jest to przekazywanie jakiej§ wiedzy dla ciebie.

AP: Tak, dokladnie. Jakiej§ wiedzy. Tak, w duzym stopniu, tak. Znaczy przekazywanie,
no takze doszlifowanie wiedzy, tak? Mysle, ze tak. \

142. MK: A jak bys ocenila, jak mozna w ogéle oceni¢ relacje mentoringowe?

AP: Na wielu ptaszczyznach.

143. MK: Na przyklad?

AP: \No nie wiem, przede wszystkim dla mnie podstawowa oceng jest to czy
co$ przynosi skutki.

144. MK: Czyli jest jaki$ skutek mentoringu?

AP: Tak, dla mnie to jest podstawa, tak to jest to bez sensu.

145. MK: No dobra, a co moze by¢ takim skutkiem?

AP: Moze to by¢ poprawienie jakoSci rozmowy, to moze by¢ poprawienie wiedzy
merytorycznej...

146. MK: W twoim wypadku takim skutkiem mentoringu co moze by¢.

AP: Hmm. W moim wypadku. Znaczy w sensie, jak do mnie...

147. MK: Jak Ty jeste$ osoba mentorowana.

AP: No, na pewno... W moim przypadku, na pewno... Ok, poczekamy, mamy czas, ja
do 17 ($miech). No wiec, w moim przypadku...

148. MK: Moze miala$ jakas taka sytuacje, gdzie czula$ si¢ mentorowana? Kto§
ciebie co$ chcial albo...

AP: lAle bardzo czesto tak si¢ traktuje, poniewaz ja mam charakterek i jestem osobag
wybuchowa. \

149. MK: Ok. Wiec mamy tutaj powigzanie z charakterem?

AP: Aha!

150. MK: I co czujesz w takiej relacji? Bycie mentorowanym. Czy wtedy czujesz?
AP: Jestem czlowiekiem, ktory uwielbia, uwielbia si¢ uczyé, ale Jestem tez
bardzo w stosunku do swojej osoby... mam bardzo duzy dystans, tak? | to jest tak, Ze ja
bardzo czgsto zauwazam wszystkie swoje niedociagnigcia, wszystkie swoje akcje, jezeli
tak si¢ zachowam czy tak... | oczywiscie czasami, no niefajnie jest jak kto$ inny zauwazy
tak, ze publicznie wybuchtam na kogo$, tak, to to nie jest fajne i nie powinnam si¢ tak
zachowac, wigc jezeli stysze takie rzeczy, no to, ze nie powinnam, tak, i fréZne emocje
trzymaé na wodzy, no to bior¢ to na klate, tak?\

151. MK: To jest relacja mentoringowa wtedy?

AP: Znaczy, no, widzisz... pod wzgledem... Pod wzgledem pracy, zajmowanego przeze
mnie stanowiska, tak, jezeli kto$ przeprowadza ze mng rozmowe na temat mojego
zachowania, no to mysle, ze to jest tak. Dla mnie tak. Moze si¢ myle. Nie wiem, nie
konczytam w tym temacie studiéw. Ale dla mnie tak.

152. MK: Wiec - mozesz by¢ mentorowana, przez kogo? Bo chyba nie tylko
przez menedzera?

AP: Nie tylko przez menedzera. Takie rozmowy przeprowadzam, duzo rozméw. Miatam
jedna taka rozmowe co rzeczywiscie pami¢tam. No wiesz, no ja powiem ci tak, nie wiem
co tam chce wykorzysta¢ przeciwko mnie, daj mi tylko wczes$niej zna¢ zebym...
($miech). lJestem osoba, ktora prowadzi swoj zespot tak jak nikt inny nie prowadzi tutaj
zespotu.
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153. MK: Na jakiej podstawie tak sadzisz?

AP: U mnie ludzie majg idiotyczne zakazy. Jednym z idiotycznych zakazow, ktore
zrobitam - oczywiscie nigdy nie dalam go na piSmie - raczej podstawa dla moich ludzi,
ale to samo jest tu dla informatykow, dla wszystkich, ktorzy mnie znaja, to, ze ja mam...

Wywiad z AP o relacji z podwladnymi. Menedzer. Branza doradztwa B2B.

154. MK: Jak widzisz zatem relacje mentoringowe ze swoimi ludZzmi?
AP: Zaczne od poczatku. TU mnie sg bardzo dziwne zasady. Wydawatoby sig, ze nie jest

nic ztego w ziewaniu, prawda? Ale u mnie ten zakaz jest i jest ten zakaz przestrzegany. I [z komentarzem [MK304]: D4 postuszeristwo

U mnie konsultanci zacz¢li ziewac przez nos... I wydawatoby sig, ze jest to stricte takie,
ze jestem kawatl zolzy i w ogodle, i to mozna wzig¢ o mobbing. Tak? No bo taka jest
prawda. Ale w sumie jak si¢ spojrzy na kogo$ wiasnie jak zaczyna ziewaé, bardzo, ale to
bardzo, uwierz mi, rozluznia atmosferg, gdzie my mamy bardzo trudny projekt. Ja, jezeli
chodzi 0 mentoring, staram si¢ potaczy¢ to... mentoring, znaczy... staram sig, zeby to nie
byto takie na zasadzie, suchych faktow, i tak dalej, wiesz o co chodzi? Ja mam co$ do
powiedzenia, ja chciatabym zwrdci¢ uwage, ble ble ble, Zzeby to byto na powaznie. Sama
wiem po sobie, ze kto§ méwi jednostajnym glosem takim, mnie za chwileczke nie ma,
jest awaria, rozumiesz? Wigc zawsze staram si¢ wejs¢ w co$ takiego, zeby ich
zainteresowac, tak?
155. MK: Jak si¢ ma do tego zakaz ziewania?
AP: Normalnie, zakaz ziewania rozluznia sytuacje.
156. MK: A czym jest ziewanie dla Ciebie?
AP: Ziewanie to jest co$ takiego, ze jakby$ ty mnie zaziewal teraz, to ja bym ziewala
przez najblizsze pot godziny.
157. MK: OK, wiec?
AP: Wigc. No jak to wige, co to za pytanie? Czy Ty wyobrazasz sobie mnie ziewajaca
przez pét godziny? Znaczy, no ja tez si¢ pigknie nauczytam ziewa¢ przez nos, to jest moja
umiejetnos$¢, ale wez pod uwagg, ze jestem kobieta, mam makijaz, jakby nie bylo
zaczelyby mi lecie¢ 1zy, no prosze Cig...
158. MK: Zatem, ziewanie jest dla Ciebie niepozadang sytuacja. Czy tez...
AP: Nie jest niepozadana. To jest wszystko na zasadzie zartow, jesli ktos mi powie ,,wez
si¢ pierdol”, przepraszam za takie stowa, no ale jak kto$§ mi powie tak no to wiadomo, ze
nie zakazg, tylko wszyscy w naszym zespole, bawimy si¢ w ta gre, tak? Mnie pies zaziewa
ija ziewam, dlatego jestem bardzo wrazliwa pod tym wzgledem.
159. MK: A wigc jest to dla Ciebie jakas manifestacja...?
AP: Nie.
160. MK: Jakims efektem czegos?
AP: To jest taka zabawa, ktora si¢ wszystkim podoba i koniec. Zobaczysz, ze to nie jest
tak do konca. Mam swoich ludzi, z ktérymi moge sobie na takie tematy pozartowac, ale
sa ludzie, ktorym nie zwrdce uwagi i tyle.
161. MK: Jak wazne sa dla Ciebie wlasnie te Zarty i atmosfera w relacji
mentoringowej?
AP: Sa dosy¢ istotne.
162. MK: I powinniSmy jeszcze na poczatku ustali¢, gdzie wg Ciebie si¢ zaczyna
mentoring, w ktorym momencie?
AP: (pauza) Nie méw mi, ze nie wiesz co by$ chcial ustysze¢? Nigdy si¢ nad tym nie
zastawialam.
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163. MK: Zatem, czym jest mentoring?

AP: Klaséwke mi robisz? ($miech) Ja Ci co§ powiem. Jezeli chodzi o firme, to u nas sa
mentorzy... s3 to najczesciej Lkonsultanci, ktérzy no... majg wicksza wiedzg, umiejg ta
wiedze przekazaé\... co tez nie zawsze wyjdzie w parze z czyms$ takim. U nas np.

podstawa jest odstuchiwanie rozméw konsultantow. Co za tym idzie w momencie
odstuchiwania, w wigkszosci rozméw zawsze mozesz si¢ co$ doszukaé, ze co$ nie halo
powiedziatem itd. Ja stysze, jak moi konsultanci rozmawiaja, bo jak z nimi jestem, tak?
Na biezaco zwracam uwage na jakie$ niedociggnigcia, na biezaco jeszcze podczas
rozmowy z klientem potrafi¢ poprosi¢ o wyciszenie, zeby kogo$ poprawié, bo... bardzo
mnie np. drazni, bo mamy swdj monitoring ktory podstuchuje nasze rozmowy, bardzo...
o ile klient X nie czepia si¢ nas o jakie$ zdrobnienia czy stowo ,,OK” w rozmowie, o tyle
nasz monitoring — mam wrazenie — ze przez jedno ,,OK” cata rozmowa jest zta.

164. MK: Dobra, i gdzie mamy tutaj mentoring?

AP: I u mnie mentoring wyglada tak, Zze oni zrobig tabelke, punktacj¢, i opisza, ze
oczywiscie tam jest mniej punktow niz 100%, bo np. kto§ powiedziat ,,0K”.

165. MK: Jak mozemy nazwac te tabelke?

AP: Ocena. To jest ocena rozméw konsultantow.

166. MK: Ta ocena jest mentoringiem?

AP: Wedlug mnie, niekoniecznie, bo ja jeszcze patrze takze na inne aspekty. Dla mnie
przede wszystkim liczy si¢ merytoryka, to jest podstawa dla mnie, i tak mowiac
kolokwialnie, to jezeli konsultant ma zmniejszong oceng za jako$¢ rozmdw, przez stowo
,,OK”, mam wrazenie, ze po prostu nie mieli si¢ do czego przyjebac.

167. MK: | wedlug Ciebie ta Twoja ocena tez jest mentoringiem, tylko opiera si¢ na

innych...?
AP: Tak, roznica jest taka, ze ja np. jeS$li mi si¢jaka§ rozmowa nie
podoba, czasami konsultanta poniesie, tez wytapuje takie rzeczy, tylko zZe ja

przeprowadzam rozmowe. \Oczywiécie musze wyshucha¢ thumaczen, ze gorszy dzien, ze
to byl agresywny, niegrzeczny klient, ale staram si¢ na biezaco naprawiaé
niedociggni¢cia ludzkie thumaczac im, mowige im, czy dajac przyktady.

168. MK: Jak oni wtedy reaguja?

AP: A to zalezy od czlowieka. Jedni potrafia powiedzie¢: tak, rzeczywisci, fajnie. Inni
beda si¢ thumaczy¢, ze wszyscy inni sg winni, jeszcze inni potrafig si¢ obrazic. A wigc to
zalezy od cztowicka. Sa ludzie, ktérzy po prostu nie przyjmuja zadnej krytyki i nawet jak
starasz si¢... no bo umowmy sie, ze jak si¢ co$ w rozmowie nie podoba... to jest potem,
ze ja sig czepiam‘. Sa ludzie, ktérzy nigdy nie przyjma. Osoby, ktora potraktuje jak takie

»Zgnile jajo”, mowig, ze jakas atmosfera w pracy musi by¢ — bo przeciez spedzamy tu pot
dnia ze sobg — no nie zawsze o0 wychodzi.

169. MK: Moge nazwa¢ to przejawami oporu wobec twoich praktyk?

AP: Tak. Mysle, ze tak. Ale jest tez np. tak, ze mamy te przejawy oporu, ale np. po
przemysleniu, po dwoch dniach, potrafig przyjs¢ i powiedzie¢ — miatam racje.

170. MK: A wigc moga one si¢ samoistnie zmienié.

AP: Tak.

171. MK: A czy w jaki$ sposob walczysz z tymi przejawami oporu? Czy uwazasz, ze
powinnas?

AP: Juz troszeczke przezytam w swoim zyciu, i wiem, ze [im bardziej bedziesz nalegac,
ze ten stot jest biaty, a kto$ si¢ uprze, ze zielony, to im bardziej bedziesz nalegac, to do
niczego nie prowadzi. Osoba bedzie uwazat, ze wszyscy sa przeciwko niej, i ten stot jest
zielony. Albo ta osoba sama dorosnie do tego, ze ten stot jest biaty, albo... Im bardziej
si¢ kogo$ naciska, tym bardziej cztowiek jest na nie. \

172. MK: Co, jezeli ten opdr nie zniknie? Co z taka osobg?
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AP: Co,jezeli ta osoba bedzie caly czas na nie? No totrzeba zakonczyc
wspdlprace. To jeszcze zalezy jaki jest opor, przeciwko czemu. Bo jezeli jest to — jezeli
chodzi o merytoryke — kto$ twierdzi ,,nie, jest inaczej” — miatem taka osobe. [Mialam
jasno przekazane od dzialu technicznego jak ma byc, a jedna osoba bylta caly czas
madrzejsza.

173. MK: Wiec, jak to ujelas madrzejsza...

AP: Ze wie lepiej, niz (nazwa klienta), jak ma byc¢.

174. MK: A wiec ten opor wynikal z postrzegania swojej wiedzy jako innej — lepszej.
AP: No niestety musieliSmy si¢ pozegnaé. To jeszcze takie moje spostrzezenia, ze
najwiecej do powiedzenia, i najwiecej sytuacji na ,nie”, majg osoby, ktore maja
najmniejszg wiedze, albo bardzo duze braki. Jak jeden maz, wszyscy. Zauwazylam, ze
konsultanci, ktorzy maja bardzo duza wiedzg, sa szybciej w stanie przyznac si¢ do btedu.
175. MK: To na koniec tego wywiadu chcialbym Ci¢ jeszcze zapytaé o to, jakie
emocje odczuwasz beda w relacji mentoringowej wobec swoich pracownikow.

AP: 1 pazdziernika minie dwa lata. To jest tak, wiesz... rdznie... potrafi mnie ponosié.
Ze wzgledu na to, ze bardzo czgsto mam sytuacje, gdzie jestesmy od dwoch lat razem,
najkrocej jest S., wszyscy sa od poczatku, i jak takie osoby, ktore sg od samego poczatku
potrafia popetniaé bardzo ghupie bledy, to juz nawet staram si¢ nie mowié. To juz jest tak,
ze znamy specyfike projektu, to jest trudny projekt, ale czasem popelniaja takie glupie
btedy, ze ja juz nawet nerwowo nie wytrzymuje, ogarniaja mnie bardzo zte emocje, ja np.
zaparz¢ sobie przy biurku melisg, to juz wszyscy wiedza, ze zaczynam rozmowg, i muszg
zaparzy¢ melis¢, zeby ochtonaé. A uwierz mi, mam bardzo bujng wyobrazni¢, nieraz
oczami wyobrazni widzge, jak podchodze i uderzam glowe o biurko kilka razy, krew si¢
leje... Ale ogolnie, emocje, bardzo si¢ ciesze, ze moge pomoc, ze moge podpowiedzied.
U mnie w zespole jest jedna osoba, ktéra zwala wing na wszystkich innych, i ja takich
zachowan nie lubie.

176. MK: Gdzie uwazasz, Ze ta relacja mentoringowa si¢ konczy?

AP: Kiedy projekt si¢ konczy. Poki istnieje projekt, mentoring jest caty czas. On moze
by¢ niezauwazalny, bo mentoring nie polega tylko na tym, ze si¢ gdera gada, pokazuje
rysuneczki i thumaczy, ale [moim zdaniem jest takim delikatnym popychaniem kogo$ w
jakims$ kierunku. Takim, zeby kto$ sam do czegos doszedl‘. I nikt nie widzi, ze ja kogo$

popycham w danym kierunku, no ale niestety jest to stosowane z premedytacjg. Sama
wiem po sobie, ze jak sama do czego$ dojdg, to bedg to pamietac do konca zycia. | staram
si¢ czgsto, zeby tak robili moi konsultanci. Sami do czego$ doszli, oczywiscie, jesli jest
mozliwo$¢ w danym temacie, bo jezeli trzeba mie¢ jaka$ wiedze w danym temacie, a jej
nie ma, no to sam do tego nie dojdzie. Mentoringiem jest tez samodzielno$¢, da¢ ludziom
samodzielnos¢. Muszg mie¢ samodzielnos¢, kazdemu czlowiekowi trzeba da¢ szanse,
zeby mogl pomysle¢ sam.

177. MK: Co jest celem tych praktyk mentoringowych?

AP: Zeby projekt hulal. Zeby byty dobre rozmowy z klientem. Jezeli osiggam te cele, to
uwazam, ze moje zasady — dziwne, mniej dziwne — przynoszg skutki. To jak wyglada ten
projekt, to zastuga moich dziatan. Nikt mnie tego nie uczyt. Mozna powiedzie¢, ze jestem
samoukiem. Nawet jak dostaje jakie$ tymczasowe projekty, to stosuje te swoje zasady i
to hula. \Byiam na paru szkoleniach z mentoringu, ale jak ustyszatam niektore rzeczy, to
mnie r¢ce opadty.

178. MK: Mozna to uznaé jako przejaw oporu?

AP: No tak. Moja wiedza byla inna. Pierwszy coaching byl po poéttora roku... ja nagle
dostaje, jak mam rozmawiac¢ z konsultantami... rgce opadaja.

179. MK: Bo juz ta widze¢ mialas.

AP: No tak.
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Wywiad z KA o relacji z przelozonymi. Specjalista. Branza doradztwa B2B.

180. MK: K., jakby$ mégl mi opisa¢ swoja typowa relacje z przelozonym.

KA: Zalezy od przelozonego, szczegoélnie, to tez zalezy na ile wida¢, ile mozna sobie
powiedzmy pozwoli¢, ze tak powiem, cigzko mi sie¢... wydaje mi sig, ze ciezko jest
opisa¢ typowa relacje, bo to duzo zalezy od tego przetozonego wiasnie.

181. MK: Jaka jest Twdj typowa relacja? Jak te twoje wygladaja?

KA: Qr‘laczy na pewno jest jaki$ tam szacunek, bo zawsze do przetozonego szacunek musi
byé¢...

182. MK: A dlaczego musi?

KA: Musi, bo bez tego, z drugiej strony... nie czutbym si¢ nawet komfortowo pracujac
gdzie§ w ﬁrmie,‘ jezeli nie miatbym respektu do tego przetozonego, ten przetozony ma ta
range, jest wazniejsza postaciag w jakis sposob, jest wyzej w hierarchii firmy powiedzmy,
ale wiec jakby... jaki§ tam respekt musi by¢, bo bez tego mozna by sobie za duzo
pozwalaé...? [Trzeba mie¢ jaki$ tam z tylu glowy powiedzmy... odpowiedzialno$é. A bez
tego, mysle, respektu, mozna tatwo si¢ zgubic.

183. MK: A co to znaczy, ze mozna si¢ zgubié¢?

KA: ‘TO znaczy, ze bedzie si¢ przyzwyczajalo do tworzenia takich sytuacji, ktore
niekoniecznie powinny by¢. To troche blokuje moze tam jakis swoj rozwoj. Wewnetrzny.
Do$wiadczenia. |

184. MK: Relacja z szefem wplywa na rozwaj?

KA: Tak, na pewno ma jaki$ wptyw.

185. MK: Co z tej relacji moze mie¢ wplyw na Twéj rozwoj?

KA: \Przeioiony powinienem dawaé jaki§ przyklad. Trzeba od niego zdobywaé
jakie$ doswiadczenie, rozne, nie tylko zawodowe, ale i spoteczne. \

186. MK: Masz jakie$ przyklady takich doSwiadczen?

KA: Bardzo ogdlnie. To zalezy od tego co ta druga osoba przezyta, jakic ma ona
doswiadczenia, co moze mi zaoferowaé. TO nie jest tak ze mam jakie$ oczekiwania.
Jestem osoba, ktora lubi si¢ rozwijac na wielu plaszczyznach, lubi¢ wiedzie¢ duzo rzeczy
w wielu tematach. Jak czego$ nie wiem, szukam odpowiedzi, nie musz¢ by¢ gleboko, ale

cos$ wiedzie¢ na dany temat. Cigzko mieé jakie$ konkretne
wymagania. ‘Prze’roiony moze dawac mi jakie$ rady, wskazywaé mi jakas Sciezke, ciezko
mi to ujac.

187. MK: Co takiego w tej relacji wyplywa od Ciebie do przelozonego?

KA: Ode mnie? Tez zalezy. Mysle, Ze... hmm... (pauza) Jesli mam jaka$ wiedze, i na
jaki$ temat rozmawiamy, tez mam wiedze na temat kilku faktow, bo lubig sobie poczytac,
poogladac jakie$ filmy, na rézne tematy, wigc czgsto mogg tez jakas wiedza si¢ podzielic.

188. MK: Wspominasz czesto termin wiedza, czyli wiedza tutaj jest...

KA: Na przyklad. Nie mam jeszcze wielkiego doswiadczenia, jestem mtodym
czlowiekiem, na og6t moj przetozony jest sporo starszy ode mnie, wigc w takich relacjach
powiedzmy zyciowych, no to gdzies tez tam moze si¢ zdarzy¢ jakas sytuacja, ale raczej
to przetozony ma wiecej do zaoferowania.

189. MK: Bo jest starszy?

KA: I po prostu wigcej przezyt...

190. MK: A gdyby byl mlodszy?
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KA: To tez zalezy, akurat wiele mtodszy nie méglby by¢, mam 21 lat, 18 lat przynajmnie;j
powinien mie¢, wigc prawie rowiesnik, ale powiedzmy za kilka lat, to powiedzmy tez
moégtbym zaoferowac cos.

191. MK: Zastanawiam si¢ od czego zalezna jest ta ktorej oczekujesz od relacji
Z przelozonym.

KA: Kto$ moze mie¢ doswiadczenie w jakichs$ aspektach, mimo ze jest mtodszy ode
mnie, to nie jest tak ze tylko od wieku, ale tez od doswiadczen jakie przezyt.

192. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

KA: Mentoring... no powiedzialbym, ze poniekad takim [kierowaniem, wskazywaniem
troche drogi w niektorych momentach powiedzmy, na pewno jakim$ wsparciem, no bo
cze$¢ odpowiedzialnosci na taka osobe spada, jednak ona jest troche odpowiedzialna za
ta osobg, moze nie w catosci, nie kompletnie, poniekad ona wskazuje ta droge i trochg
pilnuje. Po prostu takie pomaganie komus$, wspieranie zdobywania umiej¢tnosci
powiedzmy.

193. MK: Doswiadczasz mentoringu na co dzien?

KA: Tak, w jakim$ stopniu na pewno tak. Akurat jak méwie, jak méwi A., tu nie ma az
takiej koniecznosci, nie ma duzo wiedzy do pojecia, ale zdarzaja si¢ sytuacji, kiedy si¢
przydaje uwaga, ze co$ mozna zrobi¢ lepie;.

194. MK: Jakie sytuacje niezwiazane z przekazywaniem wiedzy sa mentoringowe
wedlug Ciebie?

KA: Samo takie uczucie, ze jest osoba, ktora Ci¢ kieruje, ale cigzko wskazac takie jakie$
formy.

195. MK: Gdzie zaczyna wedlug Ciebie si¢ mentoring?

KA: Mentoring zaczyna si¢ od poczatku, jesli moéwimy o mentoringu w realiach pracy,
znaczy, bo  mentoring moze by¢ tez... rodzice moga by¢  mentorami,
ogoblnie mysle zaczyna si¢ od poczatku, gdy ta osoba w jaki$ sposob nad tobg czuwa,
kieruje toba, rodzic wiasciwie od narodzin dziecka, a przetozony praktycznie od
szkolenia czy pierwszych dni pracy, gdzie zaczynamy naprowadza¢ na lepsze
rozwigzania.

196. MK: A w ktérym momencie mentoring si¢ konczy?

KA: To zalezy. Cigzko skonczy¢ ten mentoring, bo jak si¢ konczy mentoring to ten
mentor — co$ z nim byto nie w porzadku, to jest jakby — jak uczen przerasta mistrza, tak
si¢ méwi, to w momencie jakby lepiej ta osoba si¢ odnajdywata od swojego mentora w
danych sytuacjach, jezeli juz rzeczywiScie znalaztaby lepsze rozwiazanie niz wskazywata
jej mentor. ..

197. MK: A jak mozna ocenié¢,ze dane rozwiazanie jest lepsze od
tego, ktére wskazuje mentor?

KA: To zalezy od sytuacji. To moze by¢ efektywniejsze po prostu, jezeli to taka rzecz
techniczna, to jezeli co$ jest efektywniejsze teoretycznie jest lepsze, ale jesli chodzi o
sytuacje spoleczne mysle, ze trzeba by byto zaadresowal osoby trzecie, bo to jest
bardzo... i to tez cigzko bytoby ustali¢.

198. MK: Co sie dzieje, jezeli relacja mentoringowa nie spelnia Twoich oczekiwan?
KA: To tez zalezy. Jezeli ten mentoring jest rzeczywiscie potrzebny, np. zaczynam prace
gdzie$, nie wiem co mam robi¢ do konca, wigc jezeli na poczatku \samym mentoring by
mi nie pomagal wystarczajaco, no to na pewno nie byloby to komfortowe dlatego ze nie
wiedziatbym co zrobi¢ tak naprawde, musiatbym si¢ uczy¢ sam, na pewno zajeloby to
dfuiej‘, to nie bytoby na pewno korzystne, ale w momencie gdy jest sytuacja o ktorej
mowiliSmy, kiedy uczen przerasta mentora, to mysle ze to nie jest az tak bardzo
konfliktowe, jak sobie mozesz poradzi¢ to mozna z tym zy¢.

199. MK: Czym si¢ objawia ten moment, w ktérym uczen przerasta mentora?
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KA: Chodzi o aspekt, w ktorym potrafi ,,lepiej”.

200. MK: Miales taka sytuacje, w ktorej czules, ze przerosles mentora jakiego$?
KA: Cigzko mi powiedzie¢. Myslg, ze miatem taka sytuacj¢ jak jeszcze w pitke gratem.
Byly osoby, ktore poniekad mnie w to wprowadzily, ale w pewnym momencie radzitem
sobie lepiej, a czesto te osoby byly takie, ze jednak czuly si¢ wyzej mimo wszystko, a
mysle, ze niekoniecznie tak bylo rzeczywiscie.

201. MK: Co wtedy czule$?

KA: Czutem si¢ w porzadku. To, Ze one si¢ tak czuly to byla ich sprawa.

202. MK:Czy u innych obserwujesz jakie§ przejawy oporu wobec relacji
mentoringowych?

KA: [Spotkalem si¢ z osobami, ktore myslaty, ze wszystko umieja lepiej zrobi¢ nawet od
osoby, ktora je instruowata, a tak nie byto| i uwazam, ze nie mentoring jest problemem,

ale czyje$ ego. Jezeli ktos§ uwaza, ze wszystko robi $wietnie, idealnie, to cigzko
sie takiej osobie rozwija¢. T0 jest kolejne zadanie mentora, zeby moc opanowaé taka
osobe, i co$ jej wskazaé. Przekazania komu$ w ten sposob, ze niekoniecznie jego
rozumowanie jest lepsze.

Wywiad z KA o relacji z podwladnymi. Ekspert. Branza doradztwa B2B.

203. MK: Jakby$ mogta opisaé swojg typowa relacje z szefem.

KA: Z przetozonym staram si¢ mie¢ relacje kolezensko-zawodowe.

204. MK: Co to znaczy starasz si¢?

KA: Nd zeby nie byl jak komendant, ktory mi wydaje polecenia, ale osoba, z ktéra moge
tez wyjs¢, zapali¢, OK — jest tam jaki$ szacunek, wiem, jak si¢ zachowa¢, natomiast nigdy
nie postrzegatam zadnego swojego przetozonego jako tyranaL Jak nie mamy tematéw do

rozmow, to to moze nie zagrac.

205. MK: Co wtedy sie dzieje?

KA: Nigdy nie miatam takiej sytuacji (§miech) Ja raczej jestem taka osoba, ze znajde
temat z kazdym.

206. MK: A widziala$ przyklady takich sytuacji, kiedy ta relacja nie funkcjonowala
dobrze?

KA: Wydaje mi sig, ze raczej siada na psychike... \Mam znajoma ktora si¢ bardzo
przejmuje i wszystko bierze do siebie, ma nawet sktonnosci histeryczne. Trudny klient,
czy inna liczba godzin w grafiku i juz jest avanti w g%owie\. Ciezko sie tego stucha, a
co dopiero, jakbym miata wchodzi¢ w jej skore.

207. MK: | wtedy taka osoba, ktérej taka relacja nie pasuje, méwi to innym?

KA: No mysle, ze nie kazdemu, nie kazdej osobie jest taka osoba sklonna si¢
otworzy¢. Ja tez po pracy sobie dorabiam robigc paznokcie. I dziewczyny bardzo duzo
plotek przynosza, siedzac pare godzin twarza w twarz. Tam si¢ naprawde bardzo duzo
rzeczy idzie dowiedzieé\. Tamtej osobie sugerowatam, aby wzigta swojego szef na bok i
powiedziata wszystko sam na sam. Oni ze soba pracuja, oni nie musza si¢ lubi¢. W ogole

nie toleruj¢ czego$ takiego, co wykazywanie btedow na forum grupy, takiego
ochrzaniania, co miato by¢ dokonane prywatnie.
208. MK. Czym wedlug Ciebie jest mentoring.
KA: Pomoca...? Znaczy... ja mam tylko definicj¢ mentoringu z kursu. \Tam polegato to
na tym, ze nie jestem oficjalnym liderem, tylko jego pomoca, wspieram zespot, nawet jak
kto$ si¢ do mnie personalnie nie zglasza, ja go wychwytuj¢. Staram si¢ z ta osoba
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porozmawia¢, pomodc, wyjasni¢ albo wskaza¢ materialy, na bazie ktorych moze
pracowac. \
209. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring.

KA: \Mnie wystali na ten kurs ze wzgledu na to, ze ja mam jakie$ cechy przywodcze,
sktonnosci do tego, ja si¢ w tym dobrze czuje, to ze kto$ to widzi to dla mnie na plus,

jest jedno dziecko z charakterkiem. Jak to zrobi¢, zeby zaangazowac to dziecko w grupe.

210. MK: Takie dziecko przejawialo pewien op6r?

KA: Tak. Np. bytam $wiadkiem sytuacji, w ktorej powiedziatam sobie, ze nigdy tak nie

zrobig. \To byta dorosta kobieta, ktora wydarta sie na dziecko, ktore nie chciato si¢ bawié

z innymi. Dla mnie takie zachowania sa niedopuszczalne. Po to mamy grupe, zeby grupa

pracowac, tak?

211. MK: Wedlug Ciebie mentoring dla grupy rézni sie od relacji 1:1?

KA: \1 :1 fatwiej jest sprobowac wychwyci¢ btad czy niewiedze jednostki, przy grupie jest

odpowiedzialno$¢ grupowa.

212. MK: Na ile wedlug Ciebie wazna jest wiedza w tym wszystkim, o ktorej

wspomnialas.

KA: Zeby wiedzie¢ co sig robi. LAby prowadzi¢ druzyne, musialtam obmysle¢ plan @

potem do niego dazy¢. Tak naprawde trzeba byto samemu zdobywa¢ wiedze, wedtug

swoich zalozen. W pracy musz¢ zdoby¢ wiedzg od kogo$ innego, kiedy znam wymagania

wobec mnie.

213. MK: Skad czerpia wiedze osoby mentorowane?

KA:[ Zalezy jaka. Zyciowa wiedze wynosi sie z domu albo z do§wiadczen w swoim zyciu,

wiedze projektowa — z biura i materiatéw od klienta. ‘

214. MK: W ktorym momencie mentoring si¢ zaczyna?

KA: U mnie wychodzi to totalnie naturalnie, ale ogélnie, kiedy mamy osobe, ktora ma

bardzo duza wiedzg¢ i wyraza che¢ podzielenia si¢ ta wiedqu. Wtedy takie pod§wiadome

mentorowanie si¢ zaczyna. Trzeba mie¢ pewne cechy, umiej¢tnosci dzielenia si¢ wiedzg.

Obiektywizm, jest tez kluczowy. Umiejetno$¢ dawania feedbacku. Szczero$¢ — nie wiem.
yczucie, pory, miejsca. Mentor powinien méc wyczué¢ druga osobq‘, czy do niej trafiaja

te pozytywne feedbacki, czy te drugie, do takich 0sdb jak ja — czyli tu masz blad, to trzeba

naprawic itp.

215. MK: Skad mentor moze si¢ tego dowiedzie¢?

KA: Chyba tylko obserwujac reakcje drugiej osoby. W moim przypadku ja nie potrafi¢

przyjmowa¢ komplementow. Uak mi kto$ pokaze blad, to mam taki power do pracyl. To

jest kwestia wyniesiona z domu.

216. MK: Kiedy mentoring si¢ konczy?

KA: Razem z pienigdzmi? ($miech) Wtedy, kiedy zmienia si¢ stanowisko. Natomiast. ..

mentoring dziata tez w zyciu codziennymL to jest tak naturalnie wychodzace, jak

uzywanie komunikatu ,,ja”. Nie wiem, czy to si¢ konczy. Mentorem jest tez rodzic, a

rodzicem jest si¢ cale zycie. Albo przyjaciel. Nie jestem w stanie okresli¢ konca.

217. MK: Mowiles, ze pokazanie Ci twoich bledéw daje Ci energi¢ do dzialania.

KA: [Tak, o dalszego dziatania, zdobywania wiedzy w danym temacie, bo skoro popetnita

blad jest gdzies uszczerbek w wiedzy i trzeba t¢ wiedzg¢ uzupetié, zdoby¢. l

218. MK: W jakich sytuacjach masz przeciwstawne uczucia?

KA: \Kiedy kto$ staje nade mna i klepie mnie po pleckach... Wtedy mnie to

demotywuje. Wzbudza zazenowanie, nic mi nie wnosi. Podobno bardzo mato ludzi jest

takich, ktorzy czerpig energi¢ do pracy po tych negatywnych feedbackach. ﬁgm@mgsgg

si¢ zmuszac do tego, zeby chwali¢ innych.
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219. MK: Wiec czasami dostosowujesz to co robisz do innej osoby?
KA: [Tak, czasami si¢ dostosowuje, aby uzyskaé¢ okreslony efekt. Czasami trzeba
powiedzie¢ cos co ta osoba chce, aby ja zmotywowac.

220. MK: Co jest celem mentoringu?
KA: lOsiqgnqé dany cel. Przez caty zespot. ﬂ\dusimy si¢ nawzajem wspiera¢. Cel nadaje

przetozony. Mentoring gtéwnie polega na motywacji. To jest wlasnie taka osoba, ktora
ma nas nakierowac. Bardzo nielubiane przeze mnie okreslenie kija i marchewki.

Wywiad z SS o relacji z przelozonym. Specjalista. Branza doradztwa B2B.

221. MK: Opisz swoja typowg relacje z przelozonym

SS: Z A. znam si¢ réwniez poza praca, ale oddzielamy to, skupiamy si¢ na relacji
przetozony-konsultant.

222. MK: Czemu to oddzielacie?

SS: Praca to praca, zycie prywatne to prywatne.

223. MK: Czemu?

SS: Nikt tak nie kaze, ale powinno by¢ moim zdaniem. Bo to miejsce pracy. Kontakty
poza praca nie powinny w zaden sposob wptynaé na postrzeganie jej jako przeioionej‘.
Tak uwazam. Inni moga to widzie¢, ze mam relacj¢ rowniez prywatna.

224. MK: A wiec relacja prywatna jest lepsza od stuzbowej?

SS: Hmm... [A. trochg mi zastgpuje mame¢ w zyciu codziennym. Cieszg¢ si¢, ze mam taka
relacje. Dobrze si¢ dogadujemy i tyle. Mamy wspolne tematy, wigc mamy o czym
pogadac. \

225. MK: Czego oczekujesz od relacji z przelozonym?

SS: ’Wyrozumialoéci‘. Weciaz si¢ uczymy. Sprawiedliwosci, to tez na pewno.

226. MK: Jak si¢ objawia wyrozumialo§¢?

SS: Jesli chodzi o popetnione biedy, tak? Gdzies te informacje uciekaja. /A. bierze pod
uwage, ze kto§ moze mie¢ stabszy dzien.

227. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

SS: To jest, jakby... Czekaj musze sobie utozy¢é w glowie... No wiec jesli chodzi o
mentora to jest osoba, }Wzér do nasladowania, za ktorym chciatabym podazac, i rozwijac
sie w kierunku, zeby by¢ jak najbardziej podobna do niego. To jest dla mnie osoba, ktéra

na pewno osiagnela jakis sukces w zyciu.

228. MK: Opisala§ mentora, ale wspomniala$ tez, ze z Ciebie wychodzi cheé
podazania za dana osoba...

SS: Tak.‘ Jesli chodzi o te osiggniecia. I wiedza, tak? Zeby sie doskonalié. \

229. MK: Jak wazna jest wiedza w tej relacji?

SS: Pytanie, nad ktorym wcze$niej si¢ nie zastanawiatam... Mozesz powtorzy¢?

230. MK: Jaka jest rola wiedzy w relacji mentoringowej?

SS: Wiedza odgrywa wazng role w relacji mentoringowej. Zazwyczaj chcesz braé
przyktad, wzorujesz si¢ na kim$ kto wie wigcej, potrafi wigcej, w jakis sposob moze Cig
naprowadzi¢, pomodc, wyjasnic.

231. MK: W jaki sposob do§wiadczasz mentoringu w swojej pracy?

SS: Nijak. [Nie cheg, zeby to zabrzmialo zle, tylko po takim czasie nie czuje zebym,
chodzi o wiedze, zebym odstawata na tyle... Mam $wiadomos$¢, ze nie wszystko wiem,
ale nie czuj¢, ze mentoring w pracy nie jest mi przydatny. l

232. MK: A wiec jak nie ma wiedzy do przekazania, jak dobrze rozumiem, nie
doswiadczasz mentoringu?
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SS: W pracy? Tutaj?
233. MK: Czy na czymS$ innym jeszcze opiera si¢ mentoring?
SS: IOd zawsze do wszystkiego staram si¢ dojs¢ samal. Mam swoje cele, ktore sobie gdzies

obratam.
234. MK: Skad czerpiesz wiedze¢?
SS: Studiuje.

235. MK: A jak mozna oceni¢ relacje mentoringowa?

SS: Cigzko. Jest to &elacja miedzy mentorem, a osoba, ktdra czerpie ta wiedze;‘, i to raczej
ona powinno powiedzie¢, czy jest to dla niej dobre, czy nie. Ocenianie z perspektywy
osoby trzeciej jest btedne.

236. MK: Co, jezeli ta osoba, ktéra czerpie wiedze¢ ocenia relacje negatywnie?

SS: Jezeli co$ nie odpowiada, no to si¢ to zmienia. Deéli taka relacja jest w pracy, nalezy
zmienic¢ prac¢|. Oczywiscie nalezy poruszy¢ ten temat, ale jesli to nie przychodzi skutkow,
nalezy taka relacje zakonczy¢. Ewentualng naprawe takiej relacji trzeba zatatwié
roZmowa.

237. MK: Co rézni ludzi, ktorzy potrzebuja mentora, od Ciebie?

SS: Jest to kwestia charakteru. Sg ludzie, ktérzy sami nie osiggna... nie potrafig dazy¢ do
zamierzonego celu. Stoja w miejscu. [Jeéli masz kogo$ kto Ci¢ poprowadzi, to o wiele
latwiej na t¢ droge wejs¢.

238. MK: Tobie jest zatem trudniej?
SS: Nie uwazam taH, ja po prostu wiem czego chcq\. Tamte osoby tez moga wiedzie¢

czego chca, ale to jest tez kwestia motywacji, ile w sobie maja, zeby co$ osiagnac.

239. MK: Jaki jest zwiazek pomiedzy motywacja a mentoringiem?

SS: Jezeli masz tego mentora, chcesz si¢ na kim§ wzorowaé, dazy¢ do doskonato$ci, ta
osoba ci¢ motywuje\. Swoja osobg. Chcesz by¢ taki jak on, i§¢ w ta strong — to jest

motywacja.

240. MK: W jaki sposob mozna motywowa¢?

SS: Kazdego mozna motywowac co innego.

241. MK: Jakie obserwujesz przejawy oporu wobec relacji mentoringowej? W
trakcie jej trwania?

SS: Na przyktadzie pracy tutaj, [kiedy probujesz obronié siebie, wmawiasz osobie, ktora
zwraca Ciuwage, ze nie ma racji. [Zwracanie uwagi jest elementem relacji

mentoringowej, bo ktos kto wskazuje btad, ma wieksza wiedze. Wtedy mozna taki blad

rozwigzac.

Wywiad z KA o relacji z podwladnymi. MenedzZer. Branza doradztwa B2B.

242. MK: Jak wyglada Twoja typowa relacja z przelozonym?

KA: Najczgsciej jest poprawna, legalistyczna, aczkolwiek bez zazytosci.

243. MK: Co decyduje o tym?

KA: Moje oczekiwania w stosunku do niego.

244. MK: Wolisz rozmawia¢ o podwladnych. Czego oczekujesz od relacji z
podwladnymi?

KA: Rzetelnosci, kompetencji i intencji w tych zakresach. |Chc;ci zdobywania nowych
kompetencji, efektywnos$ci (skuteczno$ci) pracy, lojalnosci rozumianej jako relacja on i
jego zadanie. On robi to w swoim wiasnym dobrze poj¢tym interesie.

245. MK: Co decyduje o tym, Ze dana osoba bedzie miala takie a nie inny cel?
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KA:I Jego cele przede wszystkim. To jakie cele sobie stawia i czy te cele realizuje, jesli
nie, to znak, ze to bedzie praca tylko na pewien czas. Najlepiej jak si¢ lubi to co si¢ robi,
ale to jest rzadko osiagalne — wiem z wlasnego doswiadczenia. Natomiast jesli praca jest
satysfakcjonujaca, pracownik moze usadowic si¢ z do§¢ dtugim horyzontem czasowym.
246. MK: Czym jest mentoring?

KA: Bardzo szerokie pojecie. Mialem do czynienia z mentoringiem, w trakcie ﬂ(térego
firma z duzym potencjatem brata pod opieke mniejszg firme, h)rzeprowadzala ja przez

caly proces wdrazan, procesow rozwojowych itd., udostepniata swoje kontakty, dzielita
si¢ swoja wiedza, wylapywala btedy, biznesowy klasyczny mentoring. Miatem do
czynienia z mentoringiem duzo bardziej indywidualnym. Przyszto mi do glowy pewne
porownanie. Dwoch braci, starszy i mlodszy. Nie jest relacja mistrz uczen, ale starszy i
milodszy brat. Mlodszy, ktory jest otwarty na wiedze i wie, ze jej potrzebuje, starszy brat

umie tg wiedz¢ nie tylko przekaza¢ w formie pouczenia, ale takze w formie przykladuL

To tez jest mentoring.

247. MK: Skad wiemy, ze mlodszy potrzebuje tej wiedzy?

KA: Dezeli popelia ewidentne biedy, moga by¢ najrozniejsze, to wtedy na pewno
potrzebuje pewnego wzorca. Osoby, ktéra go przeprowadzi przez trudne okresy —
dojrzewania, czy jakie$ problemy ktore si¢ w jego zyciu pojawiaja, ale wydaje mi sig, ze
taki mentoring ,narzucony z czapy”’, z gory, nie zda egzaminu. To musialby
by¢ niezwykle madry ten mentoring, Zeby osoba, ktora nie wyraza zgody na to, albo nie
ma potrzeby takiej, nie akceptuje tego mentoringu, data si¢ w ten sposéb poprowadzié.
Zreszta, to moralnie troche¢ za bardzo mi brzmi jak pewnego rodzaju manipulacja. Moze
bez tego pejoratywnego tego stowa znaczeniu moralnie, ale to dalej bytaby manipulacja.
248. MK: Czemu zakladamy, ze kto$, kto popelnia bledy jak powiedziales,
potrzebuje wzorca?

KA: Poniewaz przyklad jest lepszy niz wyklad. Jezeli rozmawiam z kims$, i kto$
mi podpowiada jakie$ rozwigzania, sugeruje jakie§ rozwiazania, czy proponuje jakie$
tresci, ktore ja powinienem zaimplementowac do swojego zycia,
do mojego funkcjonowania, a jednoczesnie widze, ze sam tego nie stosuje, nie jest
wiarygodny. To co mowi, réwniez nie jest wiarygodne. Totak jak bodajze we
weczorajszej Ewangelii byto zapisane. ,,Biada Wam, nauczyciele, faryzeusze, obtudnicy,
narzucacie zasady, ktore sami nie stosujecie”. To jest niewiarygodne i to nie zadziata.
249. MK: Jezeli co$ nie zadziala w relacji mentoringowej, to wynika z braku
wiarygodnosci.

KA. Znaczy ja postawi¢ si¢ w pozycji tego ucznia. Jezeli kto$ przedstawia mi jakas
koncepcje, jakie$ rozwiazanie, widze, ze ta koncepcja u niego w zyciu nie funkcjonuje,
nie sprawdza si¢, zatem ja podejde do tego na czysto teoretycznej plaszczyznie. Owszem,
co$ do przemyslenia. TNatomiast, jesli ja widze, ze ten moj nauczyciel — czy mentor, jesli
wolisz — funkcjonuje w tej rzeczywistosci i to rzeczywiscie znajduje potwierdzenie w
postaci efektéw, to, skoro on moze, u niego to dziata, ja tez mam szans¢. Stowa moga
trochg ta relacje zablokowacé. Ja na przyktad jestem w takiej relacji, no trudno to nazwaé
mentorskiej, ale... w zakonie, do ktorego nalezg, mam takiego asystenta duchowego. On
opiekuje si¢ nasza fraternia i ja go ogladam przez ostatnie 3 lata. Moze rozmawialiSmy 2
razy. ’Natomiast, jego postawa, jego zachowanie, jego sposob bycia, to co on moéwi w
trakcie konferencji, to jest dla mnie takim Wzorcem% ze ja pewnie wiecej si¢ od niego

nauczytem obserwujac go tylko, mimo, ze ja go widze¢ dos¢ rzadko dwa czy trzy razy w
tygodniu, niz gdybym — nie wiem — przeczytal sze$¢ jego ksiazek. Bo ja tutaj widze jego
wiarygodnos¢. Kupuje.

250. MK: Zatem, zaistnienie relacji mentoringowej nie wymaga $wiadomosci tej
relacji u obu stron.

335

[Z komentarzem [MK408]: O5 ascetyzm

[Z komentarzem [MK409]: D5

[Z komentarzem [MK410R409]: D3

Z komentarzem [MK411]: D6 pastoralna wiadza
kierujaca zyciem w aspekcie zdobywania wiedzy

[Z komentarzem [MK412R411]: D3
[Z komentarzem [MK413R411]: D2

Z komentarzem [MK414]: D4 "choroba" wymagajaca
postuszenstwa

[Z komentarzem [MK415]: D4

[Z komentarzem [MK416]: D5

[Z komentarzem [MK417R416]: D2




KA. Moze tak si¢ zdarzycé. lTaka relacja moze mie¢ miejsce, nawet, jesli nie jest w
ten sposob zdefiniowana. |

251. MK: A mysSlisz, ze jest to mozliwe w drugg strone? Kto$, kto uwaza sie za
mentora, a w taki sposob nie jest postrzegany?

KA: Chyba nie. Takie osoby... Traktuja si¢ jako autorytety, i sa takie w tym zapatrzeniu,
ze opinie innych nie weryfikuja. Nie sa w stanie zobaczy¢, ze tak naprawde sa troche
Smieszni, zato$ni. ‘

252. MK: Co jest celem mentoringu wedlug Ciebie?

KA: Eh... (pauza) No wigc tutaj korzy$¢... moze by¢ dwustronna. Z innym rodzajem
mentoringu spotkatem sig... (pauza) W strukturach aowskich, tam jest taka funkcja jak
sponsorowanie. To sponsorowanie jest takim... juz bardziej twardego mentoringu nie
moze by¢. Dlatego, ze sponsor ma przeprowadzi¢ tego podopiecznego... sponsorowanie
nie ma nic wspolnego z pieniedzmi. Tu raczej si¢ sponsoruje dajac swoja wiedze, swoje
doswiadczenie, swojg pomoc — to jest ta warto$¢, ktora ma by¢é sponsorowana. \Ma
przeprowadzi¢ ta osobe¢ przez caly proces trzezwienia, on jest dos¢ trudny. Wiasciwie
samodzielnie tego nie sposob zrobic, to jest dos¢ ryzykowne, zwlaszcza dla osoby, ktora
jest do$¢ poturbowana, ma przeprowadzi¢ korzystajac ze swojego doswiadczenia i
korzystajac z tego, ze kiedy$ inny sponsor czy mentor, przeprowadzit go w podobny
spos()b.f

253. MK: Czy to jest tylko korzystanie z tamtych doswiadczen, czy tez motywacja
do zrobienia tego wyplywa z poprzednich do$wiadczen.

KA: Réwniez. Co darmo dostate$, darmo dajecie. To co ja dostatem w tym momencie to
jest ten depozyt, ktory mam przekaza¢ innym. Powinienem to wykorzysta¢ dla dobra
innych. I teraz w tym calym procesie, bo rzeczywiscie ten uktad jest bardzo $cisly, to
kontakty migdzy tymi ludzmi dotycza naprawde szerokiego zakresu spraw, poczawszy
od tego, ze on si¢ z zong poktdcil, nie wyspat si¢ nawet, ma podjac taka czy inng decyzje,
wigc relacja jest bardzo $cista, to ten k)odopieczny dostaje pewne prowadzenie, pewna
opieke, od osoby ktora ma juz ta droge w pewnym sensie za soba, doswiadczen 1 wiedzy

bo zdazyla sie¢ z pewnymi sprawami zapoznaé, a jednoczesnie ta osoba ktora jest ta osobg
prowadzaca, tym mentorem, zdobywa po pierwsze dos§wiadczenie w prowadzeniu innych
osob ktore na pewno bedzie jej potrzebne w przyszlosci — to jest raz, po drugie
odpowiedzialnosci tez osadza siebie, w tym wypadku w trzezwieniu, tak? M tej
odpowiedzialnosci za innych, ja jestem teraz odpowiedzialny za grupe, ktora zabralem na
wycieczke, ja juz nie bed¢ spat do godziny 9 czy 10, ale musz¢ o 6:30 wsta¢ ogarnaé
$niadanie i zaplanowa¢ wyjazd, to naktada na mnie nowe obowiazki. Wigc tutaj korzysci

byty obopdlne. Jesli chodzi o mentoring... znaczy ja nie wiem jaki Ty masz na mysli,
mentoring...

254. MK: Jak Ty masz na mysli.

KA: O, to trudne. ($miech) Wigc... ekhm... jest ta odpowiedzialnos¢, ktora cztowieka
mobilizuje, i pokazuje mu, ze korzysci...

255. MK: Czy tez korzySci mozna uznaé jako cel?

KA: Na przyktad. Oczywiscie w mentoringu biznesowym, to w gre wchodza jeszcze
kwestie finansowe.

256. MK: Wspomniale$, ze w strukturach aowskich jest taki ,,twardy” mentoring.
KA: Znaczy to jest inaczej, taki mentoring dwie strony musza chcie¢, musi zaakceptowac.
Bo tych formut tego sponsoringu jest wiele. Jest taka bardzo formalna, ,,masz do mnie
zadzwoni¢ o godzinie 20, masz przygotowac” itp. Troche nakazowka. Ale moze by¢ tez
taki mentoring relacyjny.

257. MK: Skad ten mentoring czerpie te zasady? Czy one wynikly z jakiego$
doswiadczenia, czy tez...
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KA: W strukturach aowskich?

258. MK: Tak.

KA: Jesli chodzi o tg strukture, ona byta struktura zupelnie oddolnaﬂ. Struktura, ktora sama
si¢ organizowatla, bez zadnej specjalnie narzuconej ideologii, a nawet czasami wbrew
niej. Struktura, ktdra jest samowystarczalna. Jest totalna dobrowolnos¢ zasad, ktore tam
obowiazuja jest kilka, ktore sa dos¢ $cisle akurat przestrzegane. ‘

259. MK: Mogta wynika¢ z oporu, wobec ideologii niektorych.

KA: Ona wynikata z potrzeby ratowania sobie zycia.

260. MK: Jednego z ostatecznych celow.

KA: Tak. Zycie zatozyciela..., kiedy nie dawano juz mu zadnych szans, byt
prognozowany szybki zgon, doznat takiego przebudzenia, zrozumial, ze istnieje co$
takiego jak moralno$¢ duchowa, a nawet nie moralno$¢, tylko uzdrowienie duchoweL
czyli nie jest to kwestia lezanki u psychoanalityka, gdzie by si¢ dochodzito czy tatus i
mamusia za mato przytulali, albo Ze tatu$ za rzadko co$ mowil, tylko mozna odniesé¢ do
warto$ci wyzszych niz ja sam, i tam znalez¢ pewien punkt podparcia. Zegarek sam si¢
nie naprawi. Potrzebny jest zegarmistrz. A zegarmistrz musi by¢ kompetentny. Zostaty
stworzone pewne zasady przy Kkonsultacji — nomen omen — z jezuita, ktory byt
przyjacielem. Tam spotkalo si¢ takich dwdoch mocno chorych ludzi. [ uznali, Ze oni moga
sobie pomdc, wyktadajac sobie na stét swoje problemy. To byta terapia.

261. MK: Jakie przejawy oporu doswiadczyle$ wobec relacji mentoringowej?

KA: Moge powiedzie¢ o efekcie mojego oporu. Efektem tego oporu jest moje
matzenstwo. Mam zong, ktéra wprowadzatem do pracy, staralem si¢ ja do tej pracy
wprowadzi¢, staralem si¢ ja w tej pracy poprowadzi¢, a ona stawiata mi bardzo silny
op6r, odrzucajac moj autorytet.

262. MK: Odrzucenie autorytetu?

KA: lOdrzucenie autorytetu wynikajace np. z przekonania, ze samemu si¢ da radc;L
Samowystarczalno$ci. Czyli, w momencie, kiedy... te sprawy si¢ zazg¢biaja. Wroce
jeszcze do aowskich, dobrze? Ten kto potrzebuje pomocy i rzeczywiscie jest sklonny te
pomoc przyjaé, musi by¢ swiadomy swojej bezsilnosci w pewnych obszarach‘. Bo jezeli
nie bedzie mie¢ tej $wiadomosci, to tej pomocy nie przyjmie, jesli ona bedzie jakkolwiek
dla niego niewygodna. BO ona go zmusza, zeby wyskoczy? ze strefy komfortu, zeby co$
zrobit. Z czyms$ zastanowit, z czyms zmierzyt. Zeby si¢ sobie przyjrzal, i to nie tylko w
aspekcie, jaki jestem cudowny, tak? Ta odrobina pokory jest podstawa do tego, zeby
poprosi¢ kogo$ - i przyja¢ co wigcej, w dobrej wierze — jego pomoc. Nie na zasadzie
takiej, ze on sobie gada, ja sobie gadam, ja si¢ ewentualnie zastanowi¢, wybiore sobie z
tego landryneczki, posmakuje, reszte odrzuce. ’Nie, najczesciej dostaje to w pakiecie —
rzeczy przyjemne do zrobienia i nieprzyjemne. Jezeli wezme cale to lekarstwo — to
zadziata, jezeli bede¢ sobie wybiera¢ — to nie zadziaial. Jezeli ja pracowalem w
nieruchomosciach, jezeli ja pracowalem z agentem, jezeli ja moéwitem agentowi, jaki
sposOb on powinien poprowadzi¢ caty proces weryfikacji nieruchomosci, marketingu tej
nieruchomosci, to jesli on to przyjat jako pewnego rodzaju komplet, to to miato szansg
zadziaiaé.‘ Jezeli powybieral sobie z tylko z tego te kawatki, ktore sa dla niego
najwygodniejsze, nie wymagaja naktadu czasu itd., to to nie zadziata. To tak jak p6jsé do
dietetyka, wybrac sobie dietg, a potem wybra¢ sobie z tego same stodkosci.

263. MK: Jak si¢ objawia to, jak wida¢, ten opor?

KA: Czasem widac¢, i to dobrze, bo wtedy wida¢ z czym mamy do czynienia i mozemy
stwierdzi¢, czy mamy szans¢ zobaczy¢, gdzie ten opor jest usadowiony, jakie sa jego
przyczyny i czy mozemy te przyczyny zmieni¢, czy ten opor jest tak gleboki,
tak irracjonalny, Ze trzeba po prostu odpuscic.

264. MK: I co te osoby robig?
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KA: Bardzo czgsto — siggne do doswiadczenia — sg to osoby, ktore sg pozornie bardzo
spolegliwe. Wszystko co mowig, przyjmuja, ze wszystkim si¢ zgadzaja, dopiero kiedy
przyjrzymy si¢ efektom, okazuje si¢, ze nie wszystko zaskoczylo, nie wszystko zostato
wykonanel, To sg osoby, ktére nie maja takiej. .. jak to okre$lié... im jest wszystko jedno.
Dla swietego spokoju sig zgodza{\.

265. MK: A potem zrobia co$ innego?

KA: Albo zrobi co$ innego, albo zrobi to tak ,na odwal si¢”. To jestjeden
z przyktadow. Jeszcze z agentami. Jes$li kto§ moéwi mi, pyta, ,dlaczego tak?”,
kwestionuje to, jest w jakim$ oportunizmie, nawet w stosunku do mnie, jako do osoby,
nawet nie do tego co méwie, to ﬁa mam tutaj z nim relacje, ja moge co$ z tg relacja zrobié,
ja moge nad nig popracowac, Warto. Jest kontakt. Jezeli kto§ mowi ,,Tak. Tak zrobig,
jasne. Ja to tylko zanotuj¢...” ($miech). Nic z tego nie bedzie.

Wywiad z WA o relacji z przelozonym. Specjalista. Branza doradztwa B2B.

266. MK: Opisz prosze swoja typowa relacje z przelozonym.

WA: Jest normalng relacja.

267. MK: Niekoniecznie musi to by¢ ta relacja, ale dowolna.

WA: Znaczy tutaj pracuje najdtuzej, zatem jesli chodzi o A., jestem w stanie stwierdzié,
ze sg lepsze, gorsze dni, ale jako$ si¢ dogadujemy. Wiadomo, ze z kazdym przetozonym
jest czasem lepiej, czasem gorzej, ale jak jest gorszy dzien to dajemy sobie po prostu
znac.

268. MK: Ona jest zmienna, taka relacja, tak?

WA: \Tak, mysle, ze na spokojnie moge jej o czym$ powiedzie¢, i zrozumie. Rzadko
kiedy jest to spotykane u przetozonego. \

269. MK: A jak myslisz czemu?

WA: Z doswiadczen z poprzednich miejsc pracy. [Jeéli na przyktad musialam wyjs¢
gdzie§ w trakcie pracy moj przetozony nieprzychylnie na to patrzyt i zwykle bylo to
negatywneL [a jak tutaj A. méwitam np. sytuacja z zegbem, musiatam jecha¢ — nie ma

problemu.
270. MK: I oczekujesz tego od przelozonego, zeby byla takie zrozumienie?

WA Znaczy... nie oczekuj¢, mysle, ze jest to do wyrobienia, jesli ja daje co$ od siebie,
to transakcja wigzana.

271. MK: A co od siebie dajesz w relacji z przelozonym?

WA: P‘rzede wszystkim to..., jezeli potrzeba pracownika na juz, tak naprawde, brak ludzi
po prostu, ja jestem w stanie przyj$¢ tak naprawde ,,za kogos$”. Wiec, jesli chodzi nie
wiem o sytuacje, ze kto$ nie moze przyj$¢ do pracy — przychodzg. Jak trzeba to posiedze
dhuzej, ile tylko wlezie. ‘

272. MK: Jakbys to nazwala?

WA: No wlasnie nie wiem, jak ona to nazwata, po prostu ,,dostepnos¢ dla pracodawcy”.
Brak zycia prywatnego (nerwowy $miech), zycie zawodowe w 100% rozwinigte.

273. MK: A czego jeszcze oczekujesz od takiej relacji z przelozonym.

WA: Zeby$my si¢ dogadywali.

274. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

WA: Mentoring to wskazywanie drogi komus kto jest podwtadnym, kto si¢ dopiero uczy,
edukowad, tak jak tez tutaj styszatem K., hnog1abym si¢ powotac, bo tez sama byla
harcerka, wiec po prostu wskazywanie drogi mtodszym. Bytam przyboczng w gromadzie
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zuchowej, wiec czy to pomoc, czy to wythumaczy¢ cos dzieciakom, wigc wskazywanie
im drogi.

275. MK: Wskazywanie drogi i przekazywanie pewnej wiedzy, tak?

WA: Tak. Postepowanie zgodne z prawem zuchowym, przygotowa¢ ich do dalszych
etapOw rozwoju, bo na zuchach si¢ nie konczy, wiem, ze duzo moich podopiecznych
poszto dalej w harcerstwo, dalej si¢ rozwijaja, wlasnie czym$ takim jest dla mnie
mentoring.

276. MK: Jak myslisz, z czego wynikalo to, Ze si¢ oni dalej rozwijaja?

WA: Staratam si¢ pokazaé im to w sposob taki... dostosowany do nich bezposrednio.
Czyli: widziatam jak wtasnie wyttlumaczy¢ co§ danemu dziecku, ale nie bylo to
szablonowe, 7e mamy szablon dla wszystkich dzieciakow, ale kazdemu z nich
indywidualnie wskazywatam $ciezke. \

277. MK: Ta relacja powinna opierac si¢ na indywidualnym podejsciu?

WA: Tak, jak juz rozgryziemy druga osobe, to — tak.

278. MK: Kiedy zatem konczy si¢ taka relacja mentoringowa?

WA: Znaczy, raczej ona si¢ nie kohczy. Widzimy, ze kto$ sie rozwija, ale jak dana osoba

potrzebuje pomocy, to jesteSmy w stanie jej pomoc, jak to nalezy rozwigzaé.|
279. MK: A wiec czynnikiem, ktéry spaja, a wrecz wznawia relacje mentoringowa

jest potrzeba pomocy?

WA: Ponickad. Chodzi mi o to, ze np. h<tos’ przychodzi na szkolenie, my go

szkolimy, jesteSmy gotowi mu pomoc. Mentor jest mentorem, ale mozna tez z nim

normalnie pogadac, jak z kolega, kolezanka z pracy. ‘

280. MK: Jak w takim razie wyglada poczatek relacji mentoringowej, kiedy si¢
mentoring zaczyna?

WA: Kiedy przychodzimy na szkolenie. Albo, jak przychodzi dziecko na zbidrkg. Jak
poznajemy tg osob¢. Chcemy zaciekawi¢ tg osobg po prostu, tym, czym si¢ zajmujemy.
Zalezy, nie mozna tego okresli¢, bo mentorem mozna by¢ i w pracy, a mozna tez
wlasnie... przykladowo — harcerzem, ktory pomaga mtodszym kolegom, jak rozpali¢
ognisko...

281. MK: To tez jaka$ organizacja, tak?

WA: Rozpalenie ogniska nie jest czyms$ prostym.

282. MK: Co jest celem mentoringu?

WA: Pokazanie jak nalezy wykonywac pewne dziatanie, jak nalezy poste;powac'.\ To nie
jest kwestia tylko masz to to i to, tylko po prostu bycie obok, sprawdzanie czy ta osoba
robi to dobrze, tak? To szkolenie, nauczanie, pokazanie, ale tez bycie takim materacem.
Ze jak upadnie, to zeby byto miekko ($miech). Takie oparcie po prostu.

283. MK: A jak mozna oceni¢ taka relacje mentoringowa?

WA: Zalezy kto mialby ja oceniaé. Zupehie inaczej oceni ja jedna strona, zupehie
inaczej oceni jg druga strona, a jeszcze zupelnie inaczej oceni jg osoba trzecia.

284. MK: A jezeli osoba trzecia mialaby oceni¢ taka relacje?

WA: Ta ocena nie bylaby tez taka... poprawna. thos' moze przyj$¢ na chwilg, ocenié, ze
jest to specyficzne srodowisko i mie¢ od razu negatywne spostrzezenia, na dany temat,
ale jakby ta osoba spedzitaby wigcej czasu, to moze zauwazyltaby, ze jest to pozytywne. [
285. MK: A na jakiej podstawie mozna oceniaé relacje mentoringowe?

WA: Czy mentor udziela odpowiedzi? Czy mozna liczy¢ na pomoc mentora? Ja, czasem
mam zaémienie umystowe, jak nie K., zawsze kto§ jest pomocnyl. Kto$ jest i kto zawsze
podpowie. To jest bardzo istotne.

286. MK: Czy sama do$wiadczyla$ albo widziala§ jakie§ przejawy oporu wobec
praktyk mentoringowych?
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WA: Nie zwr6citam na to uwagi. Kazdy do kazdego zwraca si¢ z pomocg. W ogoéle nie
zauwazylam takiego zjawiska.%eéli pomoc jest niechciana, zwykle jest pytanie ,,czy ci
pomoc?”. Jesli nie, to OK, spoko. Takie sytuacje miaty miejsce.

Wywiad z IA o relacji z przelozonym. Specjalista. Branza doradztwa B2B.

287. MK: Opisz swoja typowa relacje z przetozonym.

IA: Istotne jest dla mnie, czy to jest osobana tylepomocna w sytuacjach
nowych, trudnych, czy rzeczywiscie mozna na nig liczy¢, czy tez nie mozna, czy jest to
osoba sympatyczna, otwarta, to sg dla mnie bardzo wazne cechy jednak w pracy, bo dla
mnie wazng sprawa jest czu¢ sie dobrze w miejscu pracy. [Relacja dobrze jak jest taka,
nie tylko merytoryczna, na wysokim poziomie, a jak nie ma poziomu merytorycznego, i
jeszcze nie ma kolezenskiego, to trzeba chyba zmienié prace.

288. MK: Znamy twoje oczekiwania, nie wiem czy wszystkie, a jak wyglada sama
relacja?

IA: Jest otwarta. (pauza)

289. MK: Co robicie ze sobg?

IA: Rozmawiamy...

290. MK: Rozmawiacie.

1A: fTak. Jest taka mozliwos¢, ze rozmowa, ale tutaj, to stuchamy. Tutaj si¢
shuchamy. ‘Zazwyczaj sluchamy, bo nasza przetozona ma tak duzo do powiedzenia
bardzo...

291. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?
IA: To jest dla mnie nowe stowo, rozmawiatem o tym z m¢zem... Coaching jest dla mnie
znanym stowem. To okreslenie w tej chwili nie spotkatam nigdzie w swojej firmie, to nie
jest tak, ze mogtabym szybko opisaé. Znaczy, ja bym chciala... a czym jest dla Ciebie?
292. MK: Dla mnie? Jest bardzo niejednoznacznym pojeciem, na podstawie tego,
jak wiele jego definicji i pogladéw na jego temat uslyszalem od szeregu osob. To
jedna rzecz. A teraz kolej na Ciebie.

IA: A dla mnie jest to caty czas nowe pojgcie.

293. MK: Ale nowym pojeciem jest tez np. wirus SARS-COV-2. Aczkolwiek, wiemy
na jego temat sporo.

IA: Jesli dobrze rozumiem, je$li mentoring jest czyms wiecej niz coaching.. ‘ Mentoring,
to jest wtedy, kiedy moge na kogos liczy¢, mie¢ wsparcie.

294. MK: A wiec mamy tutaj wsparcie, ze moge na kogo$ liczy¢, taka relacja
wsparcia?
IA: Tak, tak bym powiedziata.
295. MK: kto jest uczestnikiem takiej relacji?
IA:\ W pierwszej chwili pracownik..., czyli przetozony i podwtadny. ‘
296. MK: Czyli on wystepuje w organizacjach?
IA: W ogodle kojarzy mi si¢ z organizacja, nie chciatabym mie¢ tego pojgcia wobec zycia
prywatnego, no bo jest takie dos¢ techniczne okre$lenie. Ale Zeby si¢ na jaki§ temat
wypowiedzieé, to trzeba tg kwestie dobrze zna¢. Jak moge mowié o czyms, czego nie
znam?
297. MK: Skoro zatem, musimy wiedzie¢, o czym méwimy, to w jaki sposéb moze
funkcjonowaé taka relacja mentoringowa? Co jest wazne w tym udzielaniu
wsparcia?
IA: Pasowatoby co$ wiedzie¢, jak mowitam...
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298. \MK: Czyli wiedza jest wazna?

IA: No tak.

299. MK: I jaka to wiedza musi by¢?

IA: No to to musi by¢ wiedza merytoryczna, dotyczaca danego dziatu, danej komorki...
300. MK: Tylko taka?

IA: || jeszcze psychologiczna wiedza. Dotyczaca relacji cztowieka z czlowiekiem,
umiejetnosci wspotpracy... ‘

301. MK: Jak mozna zatem ocenié relacj¢ mentoringowa?

1A: |Jak mogg ocenia¢ co$, czego nie znam? I

302. MK: Jesli moge — wedlug nas mentoring to jaka$ relacja wsparcia, oparta na
wiedzy. Wiegc, jesli mamy taka relacje, w jaki sposob mozna oceni¢, Ze ona
funkcjonuje dobrze, albo Zle?

IA: Wtedy, kiedy codzienne zadania wykonujemy poprawnie, czyli zbudowana, wiedza
przekazana pracownikowi byla zbudowana dos$¢ wiasciwie. Uzyskal taki pakiet
informacji, i ma takie wsparcie, ze wykonuje swoja prac¢ nalezycie i poprawnie. \Nawet
jesli nie ma jakiejs wiedzy, ale wie, ze moze uzyska¢ wsparcie, to moze nie bac sie, ze
popelni jaki$ blad. |

303. MK: Ta wiedza wyplywa od tego mentora?
IA: Ja bym tak zalozyta. IMentor to jest ta osoba, ktora rzeczywiscie jest zrodtem
informacji.

304. MK: Czy ma mozliwos¢ i umiejetno$ci poprawienia bledu?

IA: Tak, oczywiscie.

305. MK: A jak to wsparcie powinno wygladaé?

1A: h\lo wlasnie mentor jest osoba uwazna, to zauwazy nawet najmniejsze biedy,
uzupekniajac czyjas wiedzg, zwroci uwage, ze cos jest tak, cos nie itp.

306. MK: Czyli mamy tutaj pewna inicjatywe mentora.

IA: Tak, absolutnie.

307. MK: A kiedy mentoring si¢ konczy?

IA: Nie wiem czy on si¢ kofczy, jesli jest praca z ludzmi, to nie ma czego$ takiego jak
finisz. Jezeli firma jest rozwojowa, uruchamia coraz to nowe komorki, nowe aspekty,
nowe komorki, zmienia si¢ grupa ludzi, ktora pracuje, a po trzecie jest jeszcze aspekt
psychologiczny, ktéry powoduje, ze kazdy z nas ma czasem lepszy a czasem gorszy
dzien, rézne zdarzenia osobiste. Ja tu raczej nie widze konca, bo to jest nieustanna praca

z ludzmi.
308. MK: Dostrzegalas moze jakie$ przejawy oporu, wobec tego typu relacji?
IA: Ogolnie? Tak. Osoba albo udaje, ze nie styszy, nie widzi, ze sa braki, albo nie

zaangazowana ta osoba, ktora na poczatku prowadzila nasz zespot, no rézne moga byc¢
powody, teraz bym wchodzita w glowe tej, osoby, ale... ISq osoby, ktore prowadza zespot,
tak samo dobrze przez dtugi okres albo caty czasL a sg osoby, ktore prowadza zespdt dosé
aktywnie a pozniej wida¢ jakby takie spowolnienie, nie wiem, jak to
nazwac, obojetnoscia, brakiem zainteresowania. ..

309. MK: Méwisz o oporze wobec tej relacji u mentora.

IA: Tak.

310. MK: Jak myslisz, z czego to wynika?

IA: Z tego, ze jest znudzony, znuzony... wchodzenie w glowe takiej osoby jest trudne.
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Wywiad EA o relacji z osobami mentorowanymi. Mentor. Branza doradztwa B2B.

311. MK: Co robisz w tej firmie?

EA: Pytasz o to co robi¢ zawodowo czy co robi¢ w tej firmie jako ja? Niech zatem. Co ja
w tej organizacji robig... pracuj¢. Spetniam sie, pracuje juz wyszto na to, ze 13 lat. W
firmie czas mi leci bardzo szybko, nie wiem, kiedy to mingto. Bytam na poczatku
doradca. Przysztam sobie na wakacje do pracy i tak juz zostatam, znaczy podzniej to
kwestie bardziej finansowe zadecydowaly o tym, ze zostatam. Zacz¢tam si¢ spetnia¢ w
tej pracy doradcy, szczegélnie na takich projektach, ktore dotyczyly finansow,
ubezpieczen, dobrze si¢ w tym czutam, wyszlo na to, ze nawet posztam na studia
finansowe, wlasnie powiedziatam, skoro dobrze si¢ w tym czuje, to takie studia bedg nam
odpowiadaly. Byla mozliwo§¢ awansu, wigc awansowalam na specjalist¢ do spraw
monitoringu jakosci, czyli taki odstuch, gléwnie pomoc doradcom, w tym, zeby
poprawiali swoja jako$¢. No, ale juz bedac w monitoringu zajetam si¢ szkoleniami i
poczutam, Ze to jest to, ze lubi¢ by¢ na sali szkoleniowej, ze lubi¢ mie¢ kontakt z ludzmi.
Lubi¢ wymys$la¢ nowe rzeczy. Lubi¢ tworzy¢ takie szkolenia, szczegoélnie warsztaty.
Moim ulubionym z warsztatow, ktore prowadze jest warsztat odnosnie kreatywnosci i
widze, ze sami doradcy moga zacza¢ wlasnie...

312. MK: Mozna nauczy¢ kreatywnosci?

EA: Kogos? Nie. Samego siebie? Mozna sobie pewne elementy na pewno na pewno
wyrobic i ja to tez widze u doradcoéw, ze jak pojawiaja si¢ na jakim$ warsztacie, to tez
trzeba dostosowacé takie ¢wiczenia, zeby oni mogli si¢ troche rozruszaé¢ na poczatku i jest
taki dystans.

313. MK: Kim jest doradca?

EA: Doradca, konsultant,  to  jest wlasnie osoba,  ktoéra  realizujemy
kampani¢. Zamiennie ja uzywam tych nazw. Ale nie tylko dla liderow, tez sa spotkania z
kadra, kierownikami projektow. Takze co robi¢: tworze szkolenia, jakie§ tematy
zwigzane z indywidualng praca, czy to z praca, czy to z liderem dane mi bylo pracowaé
jakie$§ nowe umiej¢tnosci. Generalnie duzo robi¢ ($Smiech). Jakby nie pracuj¢ tylko i
wylacznie nad szkoleniami, albo prowadzeniem tych szkolen i warsztatow, ale bior¢ tez
udziat, bo zawsze jak zaczyna si¢ jaka§ nowa kampania u nas biegnie, pojawiam si¢ na
takim szkoleniu wstepnym. Jestem u klienta na takim szkoleniu i p6zniej wdrazam
wilasniew naszej firmie dziatania tego projektu. Przygotowuje roznego rodzaju
dokumentacje, zarowno taka, ktéra ma odpowiada¢ potrzebom Klienta przy rozpoczgciu
takiej kampanii i pozniej prowadzeniu, jakie potrzebuja doradcy, czyli réznego
rodzaju argumentery, jak sobie radzi¢ w réznych trudnych sytuacjach w tej firmie. \

314. MK: Moge tez zapytaé Ciebie, jesli wlasnie teraz tak wtrace... Czemu inni
chca, zeby$ im doradzala?

EA: Ve wzgledu na to, ze mam duze doswiadczenia. To jeden z aspektow. I moze, ze
niczego nie narzucam. Pomysly, inspiracje — daje wybor osobie, z ktéra coachuje, tak,
zeby dazy¢ do wybrania tej $ciezki, ktorg chee. Zreszta podezas takich coachingdw, ktore

tez prowadze, ja uwielbiam zadawa¢ pytania (Smiech). Zwykle jestem tutaj po drugiej
stronie. I bardziej wlasnie wole, jezeli osoba coachowana po prostu sama sobie wskazuje
ta Sciezke, to rozwigzanie, ktore chce wdrozyé, ewentualnic mogg delikatnie
naprowadzi¢, tak, na jakie$ elementy. Zaktadam, ze jezeli to wychodzi bezposrednio dla
nas, no to wtedy jest tatwiejszy do wykonania pod tym wzgledem, ze chcemy to zrobié.
Jezeli kto$ tam co$ nam narzuca to nie jest to zawsze tak dobrze odbierane.

315. MK: Co jest celem coachingu?
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EA: Poprawa. Poprawa jakich$ elementow, rozwoj takiej osoby. \Jeéli chodzi o tematy,
no to podczas takiego coachingu skupiamy si¢ przede wszystkim na tych elementach,
ktoére nalezy poprawi¢ w jakosci, W efektywnosci. ‘

316. MK: A kto mowi, Ze nalezy?

EA: No, zatozenia projektow, tak, zatozenia pracy sa takie, ze dagzymy do tego, zeby
jakos$¢ byta mozliwie jak najwyzsza...

317. MK: Kto te zalozenia formuluje?

EA: Klient biznesowy z ktérym mamy podpisang jaka$ umowe, no i powiazany z tym
klientem kierownik, kierownik operacyjny, kierownik projektu.

318. MK: A czym wedlug ciebie jest mentoring?

EA: Mentoring to jest wiasnie taka pomoc. Takie wskazywanie
wiasnie drogi, mozliwych §ciezek, natomiast nie jest toco§ co mozemy nazwad

narzucaniem wiasnie jakiego§ wyjécia. Nie mowie, jak to ma by¢ zrobione,
konkretnie, tylko  daje  mozliwosci, a decyzja zawsze jestpo  Stronie
osoby coachowanej, zeby, zeby podjela ostateczng decyzje. Mentoring wedtug mnie tez
jest zwigzane mocno z pokazywaniem tez tej drugiej osobie, ze ona moze co$ wiecej
zrobi¢. Jest powigzane to tez z motywacja. \

319. MK: Jak mozna pokaza¢, ze kto§ moze wiecej?

EA: To jest dobre pytanie. Jak ja to robie. ..? Przede wszystkim pokazuje na przyktadach.
To zalezy tez od osoby, bo na niektorych dziataja przyklady innych, tak, czyli jezeli
pokaze si¢ kto$ byt na podobnym poziomie, tak, zmienit si¢ i poszedt taka i taka Sciezka,
wigc to na niektorych dziata, na ktore dziata to, zeby pokazaé tej 0sobie, ze juz jest na
jakiej$ tam dobrej drodze tak duze, ze sta¢ na wigcej. Mamy takie sytuacje, kiedy na
przyktad doradca ma jaki$ tam staby wynik jako$ciowe, ktory oceniamy na podstawie
takiej karty monitoringu z rozmowy, miat stabsza rozmowg i pokazuj¢ mu takg rozmowe,
ktora miat lepszg moze byc¢ lepiej, tak wigc pokazuje to za kazdym razem. Wydaje mi si¢,
ze dzialania na przyktadach tei\. .

320. MK: Co jest efektem tego, ze pokazujesz na przyklad taka lepsza
rozmowe U tego czlowieka?

EA: Nie wychodzi zdotowany z takiego coachingu, tylko jest zmotywowane, no
wiasnie do tego, ze moze wykona¢ jakie$ zmiany. Faktycznie gdzie$ tam ma elementy do
poprawy, ze musi si¢ skupi¢, ale to nie sg takie rzeczy, ktore sg niemozliwe, bo juz
pokazal juz nam, ze mozna to zrobié. ’Wif;c, zawsze podczas coachingu, podczas takiej
rozmowy w ogole z doradca, oprocz elementdw, ktore nalezy jakby poprawié¢ w
ramach tej rozmowy czy korespondencji, ogolnie pracy, pokazuje¢ to, co juz jest dobre,
to sprawa dalszej pracy.

321. MK: Wspominala$ rozwoj? Jak by$ go rozumiala, w takiej relacji tutaj w
ramach organizacji.

EA: Wiesz co, mozna to rozumie¢ roéznie, bo biorgc pod uwage swoje doswiadczenia,
bedac doradca ja si¢ rozwijalam wilasnie bedac na réznorodnych kampaniach. Na
poczatku zaczynatam od kampanii, ktéra oczywiscie - no byta kampaniag sprzedazowa,
ale dotyczyla tematu telekomunikacji. Nie trzeba byto tam zna¢, mie¢ jakie$ nie wiadomo
jakiej wiedzy i jakby... Nie byla to trudna sprawa w porownaniu do tego, jak przesztam
wlasnie inne projekty, projekty finansowe, gdzie juz trzeba bylo mie¢ jakas, no bardziej
specyficzng wiedze. [Dla mnie rozwdj juz na etapie doradcy to bylo to, ze przelozeni
wiedzieli, ze jestem w stanie wtasnie podotaé, dac radg, poradzi¢ sobie projektem, ktory
byt trudniejszy z perspektywy i wiedzy, i tez tego klienta, ktory si¢ pojawia po drugiej
stroniel, Przede wszystkim tez organizacji, wiadomo, ze kazdy chce si¢ pig¢, po jakichs$
szczebelkach. Tak wiec oprocz tego tej pracy jako doradcy jest mozliwosé awansu i
wedlug mnie to jest tez takie motywujace, poniewaz u nas w firmie, oprocz tego, ze mamy
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doradcow, mamy taki plan mentoringu w projekcie. Nentor to jest osoba, ktora ma
wspiera¢ doradcow, to jest taka prawa reka lidera wiasnie. Nie wiem, czy K. ci
opowiadala o mentoringu u nas, wiecc mamy wlasnie taki program. I on jest
zorganizowany na roéznych projektach. Doradcy sami si¢ zglaszaja, ze chca byc¢
mentorami. Ewentualnie, my zachgcamy te osoby, ktore widzimy, Zze maja pewne
umiej¢tnosei i ktore chetnie na przyktad pomagaja osobom, ktore przychodza nowe na
projekt. Taki mentor pdzniej przechodzi przez proces rekrutacji, czyli ma rozmowe
rekrutacyjng. Podczas rozmowy sa robione rézne ¢wiczenia. Pozniej prowadzimy taki
assessment center w grupie, gdzie wlasnie sprawdzamy r6ézne umiej¢tnosci pracy, po
czym poOzniej jest wybierana wlasciwa grupa osob, ktoéra tymi mentorami na danej
kampanii bedzie, i przechodzi cykl szkolen. \Cykl szkolen dotyczy wtlasnie pracy z
doradca takim wilasnie nowym, bo gldwnie mentorzy wlasnie wspieraja nowych
doradcow, informacji o tym jak przekazywac taka informacj¢ zwrotna i juz troszeczke o
zadaniach lidera, bo przygotowujemy wiasnie tych mentoré6w do tego, zeby pdzniej w
przysztosci mogli awansowac¢ na lider(’)w\. [Mamy bardzo duzo takich przypadkow, gdzie
osoba, ktora byta mentorem na poczatku, pozniej rOwniez w temacie rekrutacji na lidera
zostala na przyjeta na to stanowisko, bo jakby pokazywata najwigksze umiejetnosci.
322. MK: A wiec twierdzisz, ze u 0s6b, ktére byly na tym stanowisku lmentora, co$
si¢ wydarzylo takiego, Ze maja wi¢ksze szanse na bycie liderem?

EA: Tak. To, Ze juz \lider troszeczke wdraza taka osobg, pokazuje swoja prace, to, ze
zastepuje lidera w trakcie jakie$ nieobecnosci, takze mentor ma juz takie, jakby otrzymuje
juz takie zadania, czg$ciowo liderskie i przez ta praktyke, ktora juz ma, przede wszystkim
praktyke pracy z innym doradca, przekazywania tej wiedzy, pozniej zauwazalne jest to,
ze duZT lepiej sobie radzi na rozmowach rekrutacyjnych, na tym procesie rekrutacji na
lidera.

323. MK: \Czym sie r6zni rola mentora od lidera w ramach zespotu?

EA: Lider to jest bezpo$redniej przetozony grupy doradcoéw. Tak? Natomiast mentor jest
nadal doradca, natomiast. ..

324. MK: Co robi innego?

EA: Lider zarzadza catym zespotem. Jakby jest juz w tej strukturze odpowiedzialny za
wyniki swojego zespotu i z tego tez rozliczany. Natomiast mentor jest bardziej moze taka
funkcjg nie tyle co stanowiskiem, co funkcjg tego doradcy, ze mam ile$ godzin w ramach
projektow, ktorych wlasnie wspiera tego lidera i pracuje z doradcami, zatem
dostaje mniejsza czg¢$¢ zadan tych liderskich do wykonania.

325. MK: Zapytam jeszcze o co$, czym rézni si¢ relacja pomiedzy liderem
i mentorem wobec tego samego pracownika w ramach zespotu.

EA: Mentor jest kolega obok.Robi to samo co ja jako doradca
i jest bardziej doswiadczong 0soba, ktora wykazuje juz pewne umiejetnosci pracy z
doradcami, natomiast dla mnie, z mojej perspektywy - mnie jako doradcy, jako tez moj
kolega. Natomiast lider to jest mgj przetozony. \

326. MK: I co to zmienia w relacji?
EA: W relacji? Nie wiem, to chyba zalezy po prostu od osoby. Kiedy bytam doradca, nie
byto u nas jeszcze wtedy mentora. Nie umiem CI powiedzie¢ co to zmienia, trzeba bytoby
bardziej zapyta¢ doradcow, jak oni odbierajg ten aspekt? Natomiast z perspektywy widze,
7e ten monitoring udat sie w naszych firm pod tym wzgledem, ze howi doradcy na pewno
bardzo sa otwarci na takg osobg, ktora im pomaga, ktora jest whasnie do§wiadczona i
ktéra ma takie same do§wiadczenia, bo tez siedzi na tej stuchawce, tez ma do czynienia
z tymi klientami bezposrednio, sie¢ ztym zderza, wiec ona nas moze lepiej, lepiej
rozumie¢, przynajmniej tak wynika to z moich obserwacji. |
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327. MK: W jaki sposob nawigzuje si¢ u was relacja mentora i osoby
mentorowanej?

EA: Pytasz ogdlnie, nie o0 moja pracg? Czy tez o ta funkcj¢ mentora jako tego doradcy?
328. MK: Mentora.

EA: Jezeli chodzi o prac¢ mentora, ktory jest jakim§$ doradca, albo powstaje ona tak
naturalnie, ze nowy doradca prosi o pomoc...

329. MK: Ok, mamy inicjatywe doradcy?

EA: Tak, mamy inicjatywe doradcy i wtedy pojawia si¢ mentor.

330. MK: Wybiera tego mentora czy po prostu ma jednego do wyboru?

EA: \To znaczy tak. Czasami jest tak, ze jest jedna osoba na projekcie, ktora te zasady
spetnia, ale mamy wiele projektow, takie, gdzie nie zalezy czy tam chyba jest mentorem,
po prostu, jezeli jest pytanie i prosba o pomoc, to to kazdy, kto si¢ zna, ktory jest na
odpowiedz na to pytanie odpowiada, ale tez z drugiej strony, jakby patrzac - mentor jak
on to juz funkcje doradcy dostaje jakby takie zadanie. Jak przychodzg nowe osoby, sa
cztery nas nowe osoby w grupie prosba, zeby ten mentor gdzie§ uktad migdzy tymi
osobami i w momencie jezeli jest pytanie i pro$ba o pomoc, to to kazdy, kto si¢ zna, ktory
jest na odpowiedz na to pytanie odpowiada, ale tez z drugiej strony, jakby patrzac -
mentor jak on to juz funkcje doradcy dostaje jakby takie zadanie. Jak przychodza nowe
0soby, sa 4 nas nowe osoby w grupie prosba, zeby ten mentor gdzies§ uktad miedzy tymi
osobami i w momencie, kiedy beda pytania, zeby ich przypilnowaé, wigc tez dostaje taki
wykaz. Z jednej strony inicjatywa w relacji pochodzi od strony doradcy, ktory potrzebuje
pomocy, a z drugiej strony wychodzi od kierownika. |

331. MK: W jaki sposéb mozna oceni¢ taka relacje mentoringowa?

EA: Powiem Ci, Ze... nie zastanawiatam si¢ nad takim pytaniem... a czy mozesz mi je
rozszerzy¢, bo nie wiem czy do konfca nie rozumiem. Ocena, to jest co$, co jest mierzalne.
Tak co$, to jestemy w stanie  okreSli¢ - procentowo,  przynajmniej
stownie: dobrze, Zle. Co to jest mentoring. Mentoring ma robi¢ przynajmniej w mojej
organizacji jakies wyniki. Czg§ciowo, mysle, ze tak, bo moga taki mentoring
mozna oceni¢ na podstawie tego wyniku doradcy.

332. MK: Jak rozstrzygnaé, czy to mentoring wplynal na poprawe wyniku?

EA: Wiele aspektow moze wptywaé na poprawe¢ wynikow i to do§wiadczenie, ktore
doradca, tak, nabiera z kazdym dniem pracy. Zalezy, bo jezeli na przyklad: mamy
doradce, ktory przez jaki$ tam diuzszy czas nie mial takiego mentoringu coachingu,
tak ma wyniki na pewnym poziomie, a po tych coachingach, spotkaniach te wyniki sie
podniosty, no to mozna stwierdzi¢, ze jednak przyniosty jakis efekt? Wiec wydaje mi sig,
Ze mozna. ‘

333. MK: A dostrzegasz jakie$ przejawy oporu wobec relacji mentoringowej?

EA: Czy u doradcy, czy widze¢ u niego opor, tak?

334. MK: Na przyklad.

EA: NV przyjmowaniu, rozumiem, informacji. Par¢ razy. Pytanie, to czemu ja tu jestem,
dlaczego si¢ spotykamy, czemu ma to shuzy¢? Ua zawsze staram si¢ przy pierwszym

spotkaniu z nowym doradca odpowiedzie¢ od razu w gorg na takie pytania, bo ja sama
miatam takie pytania w momencie, kiedy pojawialam si¢ na takim coachingu, chociaz \sal
osoby, ktore pracuja bardzo dlugg w organizacji i nadal pojawiajac si¢ na
coachingach zadaja pierwsze pytanie, ,,co znowu zrobitam zle?”” Tak wiec to tez zalezy
od osoby. Sg osoby, ktore odbieraja takie spotkania jako krytyke. Wiadomo, ze tez
jestesmy rozni, jedni przyjmuja tak zwang krytyke lepiej, inni mniej.

335. MK: Co sie¢ dzieje, jesli przyjmuja mniej?

EA: Pracujemy nad tym, aby wytlumaczy¢ co to jest. \To nie jest krytyka, ktora jest
skierowana w stosunku do osoby, bo ja nigdy nie méwie, ze kto§ ma stabe i mocne strony.
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Sa elementy, ktore sg juz dobre, ktora warto wzmocni¢, o ktorych warto pamigtaé i na
tym budowac wiasnie kolejne swoje kontakty np. z klientem i sa elementy do poprawy,
ale to nie znaczy, ze one sg stabe. To sa takie elementy, ktorych my nie jeste$my w stanie
zmieni¢, wigc ja zawsze podczas takich coachingow staram si¢ wyjasni¢ doradey, ze to
nie jest to, zebym sobie siedziata i tylko wytykata im bl@dy.] To nie temu stuzy. Nie lubig
czu¢ co$ takiego osobiscie i tez nie czulabym si¢ dobrze takiej sytuacji. Ja po to spotykam
si¢ z doradcami, zeby oni sami wiedzieli, ze to ma stuzy¢ zwigkszeniu, polepszeniu ich
pracy, a im lepsze beda ich wyniki, tym dla nich bgdzie to lepsze - po pierwsze pod
wzgledem swojego rozwoju, umiejetnosci, bo to wlasnie nawet jezeli to nie jest ich praca
docelowa, praca marzen, pdzniej moglaby si¢ przyda¢ w dalszym zyciu, w dalszej
karierze, a po drugie bardzo cz¢sto wptywa to na kase prosto, na ich premie. Tez daj¢ im
informacjg, ze tu nie jeste§my dla mnie, tak? Oni si¢ wtedy cze$ciej otwieraja. \Na pewno
tez wazna jest konsekwencja, przy takiej osobie, ktora nie odbiera dobrze krytyki, to
znaczy, jezeli ja prowadze taka osobg coaching i jestem dla niej tak otwarte do tego, ze
ona powinna sama mi powiedzie¢, co widzi, jakie elementy, jakie obszary, tak samo
kazda inna osoba, ktora prowadzi z nig coaching, tez dobrze, gdyby prowadzita go w ten
sam sposob, to jest wtedy Swiat uczy tego, ze sama ma wskazywaé wilasnie te elementy.
Jezeli trafi na nastgpna osobe, ktora po prostu potozy jak na tacy tak zwane ,.btedy”, to
znowu bedzie si¢ opierac. Znowu bedzie miata do czynienia wlasnie z ta krytyka, ktore
nie do konca, nie do konca lubi. \

336. MK: A wiec jezeli istnieje kilka relacji tego typu, to osoby te ,nadrzedne”, to
ujme, powinny postugiwaé si¢ podobnym modelem?

EA: Powiedzmy, no, model, ktory nie bedzie tak bezposrednio wskazywat wiasnie tych
btedow, bo jezeli mamy do czynienia - przynajmniej z mojego do§wiadczenia wynika - z
osoba, ktora nie przyjmuje za dobrze krytyki, jak skupiamy si¢ tylko na takiej krotkiej
informacji, zdawkowej: ,,stuchaj, tu zrobiles Zle, popraw to” toznowu moze to
spowodowaé, ze cala praca wczesniej, ktéorabylaz tym czlowiekiem
robiona, no - legnie.

337. MK: Chcialabys$ co$ doda¢ jeszcze? Moze co$ nie zapytalem?

EA: Analizujac swojg prace to... ($miech) zadajesz takie pytania, ktore.... Fajnie by¢ z
tej drugiej strony i pozastanawia¢ si¢ wlasnie nas tym jak sie¢ patrzy na organizacje na
pewne struktury, na pewne systemy, zazwyczaj ja jestem wilasnie osoba, ktora zadaje
pytania izach¢ca do tego do tego =zastanawiania si¢, wiec milo by¢ jest po
tej drugiej stronie.

338. MK: Co masz na mys§li méowiac fajnie?

EA: To, ze mogtam si¢ tak zastanowi¢ nad tymi wnioskami. Musiato mi pomdc w mojej
takiej pracy, bo tak jak ja siedz¢ wlasnie zawsze po drugiej stronie i zeby spojrze¢ na co$
z innej perspektywy, zeby wlasnie zada¢ sobie samemu pewne pytania, dopiero jak
pojawia si¢ ta druga strona i pojawiajg sie u nas jakie$ takie okienka, ktore sie otwierajg.
339. MK: To bez tej drugiej strony niektore pytania nie padlyby?

EA: Nie, nie padtyby. I pewne perspektywy bede za p6t minuty. Tak mi si¢ wydaje.
Odno$nie tego budowania relacji i inicjatywy, z ktorej to wynika co$ odnosnie
mentoringu, to jeszcze dodam, bo mi si¢ przypomniato, Ze ja zawsze probuje¢ pracowac
wlasnie z osobami, ktore same wiedza, na czym chca pracowac, dlatego zachecam innych
do tego. Wezmy jaka$ rozmowe, ktora bylg dla Ciebie trudna. Trudno$¢ dla kazdego z
nas to moze by¢ co$ innego, wigc... Spotkatas jakies przeszkody, by¢ moze sobie z nimi
nie poradzimy trakcie rozmowy, ale po tej rozmowie zastandwmy sieg, ze nie wiesz, czy
do kofica to byto dobrze. [Czy mozna byto zrobi¢ inaczej? Czy efekt rozmowy, ktory byl,
byt dla ciebie zadowalajacy, czy miate§ moze trudnego klienta, z ktorym sobie nie
poradzite§ w jaki$ tam sposob, z twojego odczucia. Przyjdz do mnie, przegadamy ta
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rozmowe. Postuchamy sobie, zastanowimy sig¢, jakie techniki mozna bylo uzy¢.
Przypomnimy sobie jakie$ tam elementy\. 1 bardzo lubi¢ wlasnie taka prace.

340. MK: Przychodza?

EA: Tak. Ale si¢ powtarzam. ($miech) Na pewno musze sie powtarza¢ z takimi prosbami,
bo jezeli to jest powiedziane, ale tylko raz na jakis czas, to Z czasem zapominaja, ze maja
taka mozliwos¢ i dopiero jak wychodzi ta inicjatywa ode mnie, jesli powtarzam, to za
chwile pézniej przychodza, bo pamigtaja, bo dopiero co bylo powiedziane, tak wigc
przechodza, no ale mowie. Musze czasami przypominac, Ze jestem.

341. MK: A co Ci¢ wkurza?

EA: ($miech) Wtasnie. W pracy, w mentoringu? W ludziach? Bo po to jest takie bardzo
ogolne pytanie...?

342. MK: W kontekscie pracy, mentoringu, w ludziach...

EA: Wiesz co nie wiem czy na ten moment, w ktorym jestem co$ mnie wkurza. Byly
takie sytuacje wczesniej, ale z do§wiadczeniem, moze z bardziej takim podejsciem z
dystansem do pewnych rzeczy, nauczytam si¢ tego, ze kazdy z nas jest inny i to, ze jest
na przyklad jaki§ opér w relacji... To nie znaczy, ze on jest negatywnie do mnie
nastawiony. Moze miat inne do$wiadczenia, ktore powoduja, ze on w tej sytuacji na razie
nie czuje si¢ komfortowo.

343. MK: Ten opér potrafi wkurzy¢?

EA: Kiedys tak. Teraz jakby jestem na to juz bardziej przygotowana.

344. MK: Mozna si¢ zatem przygotowaé do oporu.

EA: Mozna. Zreszta tak jak powiedziatam, jesli pracuje si¢ z ludzmi, pracuje si¢ juz
dhuzszy czas. To tez znamy tego drugiego cztowieka, ktorego zapraszamy na rozmowg i
czasami u niektérych mozna si¢ bardziej przygotowac, ze bedzie jaki$§ ewentualnie opor.
Sa doradcy, ktorzy nie stwarzaja zadnego oporu, ale z drugiej strony jest zastanawiajace,
czy to, co do nich méwimy i to, co jest ustalone na pewno do nich trafia, wiec... Ja na
przyktad bardzo lubi¢ pomaga¢ ludziom. Bardzo lubi¢ ten kontakt, lubig, lubi¢ te
rozmowy, lubig nie tylko rozmowy z doradcami, chociaz moja praca pierwszej kolejnosci
skupia si¢ na doradcach, ale bardzo lubi¢ wlasnie jak tez rozmowy i taki mentoring, ktory
po prostu mam z liderami. Uwazam, ze kazdy w organizacji powinien mie¢ mozliwosé
wiasnie takiej rozmowy, takiego coachingu, ktory tez nie zawsze polega na tym, ze my
mamy si¢ czego$ nauczy¢, pojs¢ do przodu tylko czasami po prostu wygadania si¢ i
powiedzenia co siedzi na watrobie. Czasami na tych coachingach to sa takie
bardziej psychologie niz osoba, ktéra ma poméc typowo na skupianiu si¢ na jakosci,
poniewaz takie sytuacje, kiedy, kiedy rozmawiamy i pytam, dlaczego tak si¢ stato, w
trakcie rozmowy. Po poprzednich rozmowach bylo lepiej, nagle taki biad. Co jest
powodem takiej sytuacji? I okazuje si¢, ze powodem jest jaka$ sytuacja stricte taka
rodzinna, jaka$ trudna, zdrowotna i wtedy trzeba da¢ si¢ wypowiedzie¢ takiej osobie i
by¢ bardziej wlasnie takim psychologiem tak niz...

345. MK: A co, jezeli juz si¢ wypowie, co dalej robisz?

EA: Co dalej robig. Probuj¢ wykazaé empati¢, w stosunku do danej sytuacji. Chociaz
bywa trudno, bo jezeli nie byliSmy w podobnej sytuacji, to czasami jest trudno zrozumie¢,
jak si¢ czuje ta druga osoba po drugiej stronie, wigc tez staram si¢ pokazaé, ze gdyby ta
osoba chciata jeszcze sobie pogadac to moze si¢ zgtosié, bo czasami nie chodzi o to, zeby
szuka¢ rozwiazan. Bo ja nie moge nawet znalez¢ rozwiazan dla tej osoby, tak, w takich
sytuacjach osobistych, ale lchodzi o to, ze ta druga strona potrzebuje czasami po prostu
wiasnie powiedzie¢, ze co$ jest nie tak, wygadac si¢, wlasnie takiej osobie, ktore
faktycznie nie jest zwiazana bezposrednio z ta sprawa. k}zasami mam wrazenie - moze to
takie..., ze niektorzy doradcy probuja si¢ tlumaczy¢ takimi tematami osobistymi w
kwestii wtasnie pracy. Ja odbieram to ze wzgledu na to, ze ja nigdy nie przekladalam
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spraw osobistych na to, co si¢ dzieje w pracy. Dla mnie praca, jezeli nawet miatam jakie$§
problemy, to praca byla ta odskocznia, gdzie czutam si¢ dobrze, gdzie wlasnie mogtam
przesta¢ mysle¢ o tych tematach, aktualnie, powiedzmy, trudnych. Ale nie kazdy jest taki
sam.

346. MK: Co, jezeli po wygadaniu sie, jest gorzej temu czlowiekowi.

EA: Gorzej? Ale jest gorzej z nim jak...

347. MK: Powiedziala$, ze niektorzy potrzebuja si¢ wygada¢, zeby bylo im lepiej.
Chcialem zapyta¢ o odwrotna sytuacje. Co$ si¢ dzieje? Co robié, jezeli kto$
sie wygada i jest mu gorzej?

EA: Czy jest mu gorzej, to do konca nie wiem.

348. MK: Skad wiesz, ze jest lepiej?

EA: Skad wiem, ze jest lepiej? \Doradcy moéwia, ze ,,dzigki za rozmowe, ze to mi bylo
potrzebne”, wiec daja informacje zwrotne. Ja nikogo nie zmuszam do tego, czy by mi
odpowiedziat, jezeli juz to si¢ wydarzyto... Do tej pory nie mialam
takiego przypadku, aby kto$ przyszedt do mnie i powiedziata juz po takiej rozmowie i
powiedzial, ze jest gorzej. Mowie tu o wynikach, bo jak wynik jest jaki jest, jakby w
wyniku gorzej, to moge domyslac si¢, ze moze ta sytuacja jeszcze si¢ poglebita, i moge
ewentualnie zaprosi¢ na jaka$ dodatkowa rozmowge, zeby wyjasnic ta sytuacje. Natomiast
z perspektywy mojego doswiadczenia? Mowig ,,nie wiem”, nie dostatam nigdy takiego
feedbacku od doradcy, zeby mu byto gorzej. A zeby byto lepiej - tak.

Wywiad KK o relacji z przelozonymi. Specjalista. Branza doradztwa B2B.

349. MK: Opisz swoja typowa relacje z przelozonym.

KK: Doswiadczalem roéznych relacji. Byty rézne sytuacje. Mam 31 lat, wigc juz troszke
pracy liznagtem. Byly rozne relacje. Konkretnie poda¢ jakie$ przyktady?

350. MK: Co przykulo Twoja uwage? Co wspominasz?

KK: Pierwsza taka relacja, ktora wspominam z przetozon to byta relacja. .. no troch
nietypowa, bo oprocz tego, ze byta relacja wykonywania wiasnie jakiejs pracy, to tez byta
to relacja, gdzie byto miejsce na rozmowy prywatne, gdzie byla taka przestrzen. To byla
bardzo ciekawa relacja, bo ja sie w niej czutem, ze oprocz tego, ze wykonujemy jakas
prace, to jeszcze moge porozmawiaé, moge przyjsé, co$ si¢ dzieje itd., moge sobie
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otwarcie, na luzie, porozmawiaé¢ na ré6zne tematy.\ To wzbudzato we mnie pewien rodzaj

zaufania, to bylo fajne doswiadczenie — dla mnie, osobiscie.
351. MK: Czemu w taka relacje wszedles?
KK: Mialem taka potrzebe. Byta taka sytuacja, chcialem o tym porozmawiaé, akurat ta
osoba byta, wigc si¢ otworzylem, i okazalo si¢, ze to byt dobry pomyst, ze to dobrze
wyszto.
352. MK: Jakie cechy musi mie¢ osoba, Zeby w taka relacj¢ z Toba wejs¢?
KK: Ja osobiscie patrze, jak osoba traktuje innych ludzi, jak si¢ wypowiada na temat
innych ludzi i jaka jest dla innych.
353. MK: A kiedy to zauwazasz?
KK: No, zauwazam to za kazdym razem w sytuacji, kiedy trzeba co$ omowic, kiedy
pojawiaja si¢ jakie$ tematy, bo wiadomo, ze [w relacjach mi¢dzyludzkich pojawiaja si¢
zawsze tematy zwiazane z innymi ludzmi. Wtedy patrze zawsze, jak taka osoba si¢
wypowiada na tematy, zwlaszcza, jak taka osoba bedzie si¢ wypowiadata na
tematy zat6zmy relacji, ktora jest dla niej trudna, to w jaki sposob ona to robi, w jaki
sposob wypowiada sig. l
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354. MK: Czy relacje stuzbowe sg trudne?
KK: Bywaja trudne, ale nie zawsze. Sa czasami trudne, a czasami nie.

355. MK: Od czego to zalezy?

KXK: To zalezy od tego, tak mi sie wydaje, jakie osoby sa obok siebie. Bo wszystkie osoby
sg inne, to taka oczywistos¢ i zalezy, czy dwie dane osoby zalézmy sa podobne, jesli
chodzi o wrazliwo$¢ emocjonalng itd. TTO po pierwsze. A po drugie o pewien nazwatbym
to zasob wiedzy, doswiadczenie, w jaki sposdb budowac relacje. [Sa, takie dwa aspekty,
po pierwsze pewna natura osoby, na to nie mamy wptywu, a po drugie jakas wiedza,
doswiadczenie, to czy ktos to powsiada czy nie. Te dwa aspekty graja gléwna rolg¢ w tym
jak to sie uklada‘. Bo nawet jesli zalozmy jest osoba, ktora si¢ totalnie nie czuja, ale maja
okreslong wiedzg i do§wiadczenie, to mi si¢ wydaje, Ze mozna co$ z tego wyrzezbi¢ mimo
wszystko.

356. MK: Czyli mozna si¢ nauczy¢ budowania relacji?

KK: Chyba tak. To jest taka umiejetno$¢, ktorej mozna si¢ uczy¢, podobnie jak trening
na sitowni.

357. MK: A jak sie tego nauczy¢?

KK:  Wchodzac ~w  relacje. Po  prostu.  Przybywajac z  ludZmi,
doswiadczajac, wyciagajac wnioski. Przydaje si¢ tez wiedza teoretyczna.

358 .MK: Czym wg Ciebie jest mentoring?

KK: Kojarzy si¢ to z mentorem, czyli z kims kto bedzie. .. dla osoby, ktéra bedzie uczona
czegos$, ktos, kto bedzie pewnym... osoba, ktdra bedzie inspirowata. \

359. MK: Czyli mamy uczenie czego$?

KK: Tak.

360. MK: Czego?

KK: Umiejetnosci, ktora akurat dany mentor bgdzie przekazywac. To moga by¢ rozne
umiejetnosci: sportowe, czy nawet komunikacyjne, czy tez kierowania samochodem.
kazdej dziedzinie moze pojawi¢ si¢ mentoring.

361. MK: A kiedy zaczyna si¢ taka relacja mentoringowa?

KK: (pauza) Kiedy rozpoczyna si¢ sam proces uczenia czego$, natomiast mozna by to
rozszerzy¢. Kiedy spotka si¢ uczen z nauczycielem, to mi si¢ wydaje, ze od momentu
poznania juz nauczyciel moze w jaki$ sposoéb budowacd relacj¢ z tym uczniem, bo mi si¢
wydaje dobry mentoring bedzie wtedy, kiedy spotka si¢ uczen z nauczycielem
i wytworzy sig¢ relacja, prawdziwa relacja, w ktorej ten uczen bedzie miat pewne zaufanie
do me;jltora i bedzie widzial, ze rzeczy, ktére mentor mu przekazuje rzeczywiscie
dziataja.

362. MK: Czym jest prawdziwa relacja?
KIQ: Prawdziwa relacja jest relacja taka, w ktorej jesteSmy w stanie wyrazi¢ przy drugiej
osobie wszystkie uczucia i powiedzie¢ wszystko. W odpowiednim momencie i czasie

oczywiscie. Kiedy potrafimy wyrazi¢ szczerze to co czujemy, nawet, jezeli beda to
emocje, ktore beda powodowaty pewng konfrontacje, to jednak potrafimy to wyrazic, i ta
relacja trwa. Mozemy si¢ nawet czasami zderzy¢ i zetrzec.

363. MK: OK, i na czym polega to starcie?

KK: moze to wyglada¢ w taki sposdb — tutaj polece klasyczna psychologia, bo tez si¢ ta
tematyka interesowatem i chyba w praktyce tak jest — jezeli co$ si¢ dzieje w relacji, to
porozmawiajmy na ten temat, nie musimy mowi¢ o okreslonej osobie, ale o sytuacji.
364. MK: Skad wiemy, ze w relacji mentoringowej dzieje si¢ zle?

KK: Moga to by¢ uczucia, ale z uczuciami bym uwazal, bo moga one by¢ spowodowane
tym, ze masz gorszy dzien.

365. MK: Czy wiesz moze, jakie sa objawy takiego oporu w relacji.

KK: To si¢ czuje.
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366. MK: Czyli?

KK: Uczucia pewnego takiego zblokowania, moga to by¢ np. efekty psychosomatyczne,
$cisk w zotadku, drzenie glosu, takie sygnaty ktére ciato wysyta, ze co$ jest nie tak. Ze
nie czuj¢ si¢ otwarty, swobodny.

367. MK: Gdzie relacja mentoringowa si¢ konczy?

KK: Dobre pytanie, bo np. jesli uczen z nauczycielem wchodzi w taka relacje, to ona
moze trwac, dopoki jej si¢ nie utnie. Relacja moze trwac nawet, jesli nie jestesSmy z tym
nauczycielem. To jedna wersja. Ale druga wersja, jesteSmy w pracy. Jezeli poruszamy
si¢ tylko w obszarze zawodowym i na to si¢ umawiamy, no to jasne — moze on trwac
tylko w pracy, wychodzimy, wracamy do normalnego Zycia.

368. MK: Pewna umowa, tak?

KK: Tak. TUmawiamy si¢ od-do pracujemy, trenujemy, a potem kazdy wraca do
prywatnego zycia. ‘

369. MK: W relacji mentoringowej nie ma prywatnego zycia?

KK: Z jednej strony moze by¢ relacja mentoringowa, ktdra przerodzi si¢ w prywatna, ale
moze to by¢ tez relacja stricte stuzbowa.

Wywiad z MA o relacji z podwladnymi. Menedzer. Branza ubezpieczeniowa.

370. MK: Opisz, prosz¢, swoja typowa relacje z podwladnymi.

MA: Typowa relacja z podwladnymi polegata zawsze na takiej relacji naturalnej. Trudno

bytoby ja nazwac relacja przyjacielska, cho¢ jedna z podwitadnych kiedy$ zapytata, czy

jajestem jej przetozona, czy ja jestem jej przyjacioika, i to byto takie zaskakujace pytanie,

ktore dato mi do myslenia, ze, ze... czesto wlasnie podwtadni relacje takie naturalne,

ktére w mojej ocenie za naturalne i przyjacielskie, traktowali... potem dowiedzialam sie,

ze jako siaboéé‘. h\latomiast zawsze byla to relacja taka, ze przyjazn nie polegata na

faworyzowaniu, ale przyjazn polegala na wymaganiu, czyli wigcej powiedzialabym

wymagatam od przyjaciot, niz wymagatam duzo wigcej od samej siebie[. 7777777777777777777777777777777777777
371. MK: Powiedz wiecej, czego wymagala$ od swoich podwladnych?

MA: No }wykonywania swoich obowigzkoéw, wykonywania zadan, ktore mieli

powierzone, i traktowania prac w sposéb taki bardzo odpowiedzialny. Mys'lq ze dobre

stowo tutaj to odpowiedzialnos¢, to co byto dla mnie zawsze bardzo istotne. f[’oniewaz ja

zawsze jako matka, jako zona, czutam si¢ zawsze odpowiedzialna za rodzing, za dom, za

moich najblizszych, za rodzicow, i podobnie wlasnie w pracy — czulam si¢

odpowiedzialna za swoich pracownikow.

372. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

MA: Jeszcze raz, przepraszam?

373. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

MA: leparciem, pomoca, ale jednoczes$nie odkrywaniem samego siebie‘.

374. MK: W jakiej perspektywie?

MA: W relacjach takich czysto zawodowych, w relacjach jednoczesnie poznawania
siebie, ale przede wszystkim jakims$ takim pokazywaniem szlaku, drogi?

375. MK: I dokad prowadzi?

MA: Nie mozna powiedzie¢ ze do samodoskonalenia ($miech), ale do, do... dokad
prowadzi... na szczyt! Do celu! (Smiech)

376. MK: Co jest celem mentoringu?
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MA: Celem jest rozwoj. \Rozw()j danego pracownika, danej osoby, ale jednoczes$nie
wsparcie go w tych jego celach, dziataniach, w sytuacjach gdy brakuje mu pewnosci, ale
pokazanie tez jego niedoskonalos’ci.‘

377. MK: Do czego stuzy ten rozwéj?

MA: Z punktu widzenia biznesowego, do coraz lepszych wynikow firmy, natomiast
poniewaz firma to ludzie — ja zawsze wyznawatam te zasad¢ — to trzeba spojrze¢ w sposob
bardziej ogodlny, ze osoba ktora jest pewna siebie (to wszystko zalezy tez od branzy),
\osoba, ktora si¢ czuje taka osoba mocna, a jednoczesnie czujaca wiasnie wsparcie jakie
moze da¢ jej mentor, spowoduje, Ze czuje si¢ rowniez sama mocniejsza. To jakby
wyzwala wewnetrzne moce danej osoby. OczywiScie pod warunkiem Ze ten mentor jest
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378. MK: Trzeba wiec mie¢ pewne umiejetnosci, Zeby powstala taka relacja?

MA: Tak. Ale mysle, umiej¢tnosci umiejgtnosciami, kwestie techniczne to jedna sprawa,
ale tutaj jest przede wszystkim sytuacja taka, Ze to nie moze by¢ sztuczne. [To musi by¢
naturalne. Trzeba znalez¢ wi¢z z dang osobq.‘

379. MK: A co sie dzieje jesli nie ma tej wiezi?

MA: To taka czysta forma techniczna, mozna powiedziec. [Dokonano jakiego$ procesu,
mozna powiedzie¢, bedzie jaka$ opinia na ten temat, ale predzej czy pdzniej bedzie
sytuacja, ze ta osoba niewiele z tego skorzysta.

380. MK: Jezeli ta relacja wyglada tak jak to opisalas, to skad o tym wiemy?

MA: To trudno powiedzie¢. To bardziej trzeba wyczué. To troche zalezy na zasadzie
takiej... to trochg jak relacja pracodawcy i pracownika. Ueieli pracodawca wydaje tylko
polecenia, a jednoczes$nie sam soba nie reprezentuje jakiej$ wysokiej kultury spotecznej

i kultury biznesowej, to nie bedzie to miato przelozenia na druga osobe. Jezeli

pracodawca... moéwigc pracodawca mowig¢ tutaj o osobie, o przelozonym — bedzie osoba
taka ktora jest [osoba naturalna, ktora widac, ze jest osoba angazujaca, angazujaca siebie
ale 1 caly zespol, to te relacje bedg tutaj tez bardziej naturalne.\ [Myéle;, ze w przypadku

mentora i 0s6b ktore podlegaja mentorowi, to tez wazne, ze ta osoba co to prowadzi nie
udawata. Zeby byla soba, zeby byla naturalna. Ale jednoczesnie to nie moze by¢ taka
naturalno$¢ taka — bym powiedziala pewnego rodzaju frywolna — ale to musi by¢
potaczone z tym aspektem biznesowym.

381. MK: Kiedy mentor moze zobaczy¢, Ze osoba mentorowana nie jest naturalna?
Co ona robi, jak si¢ zachowuje?

MA: (pauza) rNo, musi by¢ tez pewnego rodzaju psychologiem‘. Natomiast, mysl¢ ze tutaj
jest duzo réznych czynnikow ktore pozwola mu zobaczy¢, bo to widaé i po postawie, i
po stwierdzeniach, i jakby po efektach ktore miato przynies¢ dane szkolenie, dany proces.
Nie umiem odpowiedzie¢ czysto technicznie w tej kwestii.

382. MK: Miala$ moze w przeszlo$ci sytuacje, w ktérych czulas opér od osoby ktora
prébowalas z nia nawigza¢ relacje mentoringowa?

MA: Tak, zdarzato mi si¢ to, szczegolnie, jesli byta to jaka$ taka duza rdznica wieku, bo
jednak jezeli jest sytuacja taka, ze osoba ktdrag miala podlega¢ jakiemu$ takiemu
procesowi, wyznawata inne... miata inne spojrzenie na $wiat, zarowno zawodowy, ale
tez i prywatny, to tutaj trudno bylo nawiazaé jakas taka wie;i\. Ale wydaje mi sie, Ze to

wszystko nie jest tylko zwigzane z wiekiem, ale tez z dojrzatosciag danej osoby i tez z
checi. Bo jesli bedzie chec tylko po jednej stronie, ale po drugiej nie bedzie chgci, to tutaj
jest cigzki proces, trudny proces.

383. MK: Jak to sie¢ stalo, Ze ona miala inne spojrzenie?

MA: fPracownik nie ma petnego obrazu - i to jest tez naturalne — nie ma pelnego obrazu,
jesli chodzi o funkcjonowanie catej firmy. Osoby na stanowiskach menedzerskich,
dyrektorskich, maja inne spojrzenie na pewne kwestie\. One wiedza z czym sg dane
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decyzje zwigzane. Wiele proceséw, ktore w naszej firmie byly przeprowadzane,
pracownik szeregowy nie $wiadomosci, z czego wynikaly. Na przyklad, kwestie
finansowe. Byla tez sytuacja czesto, ze firma matka miata niezorganizowane decyzje w
stylu ,,a, moze was zamkniemy?”. No i teraz menedZer majacy tego $wiadomosc,
muszacy jednoczesnie zarzadza¢ swoim zespolem... to jest bardzo cigzka sytuacja.

384. MK: A wiec opor w tych relacjach mogt wynikaé z réznicy w wiedzy?

MA: Tak, moégt wynikaé z rdznicy w wiedzy, w rozpoznaniu sytuacji.

385. MK: Kiedy zaczyna si¢ mentoring?

MA: (pauza) Trudno powiedzie¢, kiedy si¢ zaczyna. Dla mnie to relacja, ktora jest ciagla,
moze tylko by¢ bardziej wzmocniona, albo mniej.

386. MK: Kiedy mozemy powiedzieé¢, Ze w danym momencie jest juz mentoring?
MA: Ueieli okreslimy juz jakie$ zasady — co chcemy polepszy¢, co chcemy zmienié, co
wprowadzi¢, co udoskonalic'.‘

387. MK: Jezeli okreslimy jakis cel?

MA: Jakis cel, tak.

388. MK: A kiedy relacja mentoringowa si¢ konczy?

MA: Nie mozna chyba powiedzie¢, gdy cel zostanie osiggnicty... ale to moze przybierac
réznego rodzaju formy, poniewaz to wszystko zalezy od danego procesu, jeden proces
bedzie zakonczony — mamy spetnione jakies KPI’e, dochodzimy do tych standardéw‘, ale
np. bedzie sytuacja, ze one ulegng pogorszeniu, i na nowo bedziemy musieli
przenalizowa¢ wskazniki efektywnosci.

389. MK: I uzy¢ mentoringu?

MA: I uzy¢ mentoringu.

390. MK: Czy chcesz jeszcze co$ dodac?

MA: Nie, bardzo dzigkuj¢ za interesujacy wywiad.

Wywiad z SK o relacji z przelozonymi. Ekspert. Branza ubezpieczeniowa.

391. MK: Opisz prosze¢, swoja typowa relacje z przelozonymi.
SK: fRelacj a przede wszystkim stuzbowa, zwigzana z wykonywaniem zadan stuzbowych,
ale tez i jest to relacja na wpot prywatna, zwiazana z integrach.‘

392. MK: Co decyduje o tym, ze relacj¢ mozna oceni¢ jako prywatng, albo
stuzbowa?

SK: No, stuzbows... to \dlatego, ze sg stawiane zadania, ktore musze¢ wykonac, zgodnie z
warunkami pracy, a prywatna, to wtedy, kiedy rozmawiamy na rozne luzne tematy
zwigzane z naszymi pogladami, zyciem prywatnym.\

393. MK: Czego oczekujesz od relacji z przetozonym?
SK: Przede wszystkim uczciwosci i stawiania zadan zgodnie z warunkami pracy.
394. MK: Czym jest taka uczciwos$¢ w twoim postrzeganiu?
SK: No to przede wszystkim obiektywizm i... przede wszystkim obiektywizm.
395. MK: Jak on si¢ przejawia w pracy?
SK: [Chodzi o to, zeby nie preferowa¢ wybranych pracownikow i traktowaé w miare
réwno wszystkich pracownikow, ktorzy sa na podobnych stanowiskach.‘
396. MK: Mozna uznaé, Ze zroéznicowanie tego traktowania moze zaleze¢ od
stanowiska?
SK: Nie tylko od stanowiska, ale od zadan. Pracownicy na r6znych stanowiskach maja
roézne zadania, i wtedy ta ocena musi by¢ inna.
397. MK: Jaka jest wedlug Ciebie zalezno$¢ miedzy relacja a ocena pracownika?
SK: Relacja —ﬁeéli chodzi o relacj¢ stuzbowa — to jest przede wszystkich stawianie zadan
shuzbowych i rozliczanie z nich, a zeby rozliczy¢ pracownika, trzeba go ocenic’.l
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398. MK: Czym wedlug Ciebie jest mentoring?

SK: [Przewodnictwo, prowadzenia pracownika przez przelozonego, albo przez inna
osobe, ktora nie jest w relacjach z przetozonym i polega na wskazywaniu drogi rozwoju
zawodowego. [Czasami sig to tez uzywa do relacji prywatnych?

399. MK: Dokad ta osoba jest prowadzona?

SK: [W celu lepszego wykonywania zadan i jakos$ci pracy i poprawianiu swoich btedow
ktére moim zdaniem zawsze wystepuja przy wykonywaniu obowigzkow slquowych.\
400. MK: I kiedy mozna powiedzie¢ Ze taka relacja mentoringowa si¢ rozpoczela?
SK: To moze by¢ osoba wyznaczona z gory ktora wspiera danego pracownika, a moze
by¢ to relacja spontaniczna, wynikajaca z che¢ci pomocy pracownikowi przez inng osobe.
\To si¢ zaczyna z chwila pomocy czy wsparcia w danej sprawie i jezeli jest
kontynuowana.

401. MK: Kto wedlug Ciebie jest gléwnym inicjatorem takiej relacji?

SK: No, jezeli jest to osoba wyznaczona to moze to by¢ przetozony, a jezeli to jest inna
osoba od przetozonego, to hoie to wynikaé¢ z checi pomocy drugiemu pracownikowi,
koledze, przyjacielowi.

402. MK: W jaki sposob mozna oceni¢ taka relacje, powiedzieé, ze si¢ sprawdza,
albo nie.

SK: Po wynikach. Po osiagnigciu celu, ktory zostal zatozony na poczatku takiej relacji.l
Moze to by¢ lepsza wydajnos¢ pracy, jakos¢ pracy, wiasnie tak. A jesli chodzi w takich
relacjach prywatnych, mozna powiedzie¢, ze wtedy, kiedy pomogto si¢ w jakiej$ sprawie
drugiej osobie i s3 tego pozytywne efekty.\

403. MK: A w trakcie trwania relacji, czy sa jakie$ przestanki?

SK: Tak, dlatego ze to jest proces, czasami dlugotrwaty w zaleznosci od celu, jaki chcemy
osiagna¢, i przy celach kréotkotrwatych no to tutaj jest wynik, rezultat, w przy celach
dhugotrwatych, kiedy to trwa miesigcami, moze latami, to po drodze moga by¢ rézne
etapy realizacji tych celéw, i to moga by¢ zardéwno dotki jak 1 zwyzki, 1 wtedy takiej
relacji jest poddawana probie w przypadku dotka i moze by¢ zerwana. IW przypadku
zwyzKi, kiedy jesteSmy na tzw,. fali, ta relacja si¢ poglebia i umacnia.

404. MK: Skad wiemy, Ze ten dolek ma miejsce, jak to zauwazy¢?

SK: To si¢ dzieje wtedy, kiedy cel staje si¢ odlegly i nie ma jakby przestanek ktére mowia
o tym, ze jesteSmy blizej celu.

405. MK: Czym sg te przestanki?

SK: ﬂ\lic, co probujemy naprawié, nie udaje si¢. Jest konsternacja, jest zastanawianie sig,
czy droga jest wlasciwa. Na pewno wchodza tu emocje, bo wszystko co robimy jest oparte
na emocjach.

406. MK: Czy doswiadczyle$ oporu w takiej relacji?

SK: Tak. Jezeli jest to mentor wyznaczony, nie zawsze dany pracownik uznaje danego
czlowieka za swojego mentora, nie darzy go zaufaniem, i wtedy to nie przynosi
rezultat(')wL chyba Ze ta osoba przekona pracownika do tego, ze jest osoba, ktora moze jej

pomac.
407. MK: W jaki sposob zachowuje si¢ pracownik ktéry nie akceptuje mentora?

SK: Unika relacji, odpowiada zdawkowo, nie chce wykonywaé tych dziatan, ktére mu
wskazuje mentor, a jezeli juz co$ robi, to robi to na pot gwizdka.\

408. MK: Dlaczego tak czyni?
SK: Nie wszystko powie, bo obawia sie reakeji przetozonego, ale daje do zrozumienia,
ze mu to mu nie pasuje, ze by chciat inaczej. Czasami mowi o tym i to zalezy od mentora,
czy przyjmie Reakcje pracownika o zmianie tej drogi, jaka mu wyznaczyl, czy nie — czy
dalej uwaza, ze powinien pracownik tak robi¢, jak on mu mowi.

409. MK: Czy jest co$ co chcialby$ dodaé¢?
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SK: W relacjach prywatnych jest zupelnie inacze;j. [PrzewaZnie sami sobie wybieramy
mentora z przyjaciol, ktorzy nas otaczaja, i to my zabiegamy o to wsparcie, ale czasami
s takie osoby, ktore wychodza nam naprzeciw widzac, ze mamy problemy, wspieraja
nas i wskazuja nam drogi jakimi mozemy podaza¢ na zasadzie przyjazni.

410. MK: A wiec w organizacjach, czeSciej mentoring jest jak powiedziales
inicjowany albo prowadzony odgornie ze strony mentora do osoby mentorowanej, a
w zyciu prywatnym bywa odwrotnie.

SK: Tak.
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