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CZYM JEST MENTORING

I. CZYM JEST MENTORING

Czesto w rozmowach na temat waznych dla nas osob, ktore pomogly nam si¢ rozwingc,
uzywamy slowa mentor. Stowo to jest w powszechnym uzyciu i kazdy intuicyjnie wie,
co oznacza: osob¢ doswiadczong w danej dziedzinie, ktora cieszy si¢ naszym autorytetem
1 ktorej zawdzigczamy to, ze w jakim$ aspekcie si¢ rozwingliSmy. Takie rozumienie tego
stowa bierze si¢ z mitologii Greckiej, a wlasciwie z Iliady Homera. Odyseusz, zanim
wyruszyt w swojg dlugg podr6z na wojng trojanska, poprosit swojego przyjaciela o imieniu
Mentor, by ten zaopiekowal si¢ jego synem, Telemachem, podczas Swojej nicobecnosci.
Mentor miat sprawowaé piecz¢ nad jego domem oraz pomodc wyedukowaé i wychowaé
Telemacha - wedlug stow Odyseusza, Mentor miat przekaza¢ mu swojg wiedz¢ i, co nalezy

podkresli¢, doswiadczenie.

To rozumienie stowa mentor nakierowuje nas na to, ze jest to w pewnym sensie nauczyciel
i wychowawca, ale jednocze$nie nauczyciel nietypowy, poniewaz niekoniecznie posiadajacy
formalne przygotowanie do tej roli czy gruntowng wiedz¢ teoretyczng. Mentora wyrdznia
posiadane doswiadczenie, czyli wiedza praktyczna, madro$¢ zyciowa i che¢¢ dzielenia si¢ nig.
Nawigzujac do Mentora z Iliady, mozna powiedzie¢, ze dobry mentor ma te wszystkie cechy,
ktore sprawiaja, ze mozna powierzy¢ mu swojego syna. Dzigki temu mozna dostrzec

wieloaspektowosc¢ tej roli, jej olbrzymi potencjat i odpowiedzialnos¢.

Kiedy prowadziliSmy zaj¢cia z mentoringu w KSSiP uderzyly nas opowiesci o aplikantach,
ktérzy otrzymywali propozycje praktyk w jakim$ miejscu 1 w pierwszej kolejnosci zwracali
si¢ 0 rade do swoich mentorow - patrondw - koordynatorow, a nie, na przyktad, przyjaciot czy
rodzicow - cho¢ czasami te decyzje mialy tak powazne konsekwencje, jak przeprowadzka na
drugi koniec §wiata. Mentor, ktory ma do§wiadczenie i pragnie dobra swojego podopiecznego

staje si¢ wlasnie tg osoba, do ktérej podopieczny moze si¢ udac z tego typu pytaniem.

To intuicyjne rozumienie stowa mentor buduje nasze wyobrazenie o tej roli, ale nie pomaga
nam niestety w jasnym zdefiniowaniu zjawiska jakim jest mentoring. Wspotczes$nie

mentoring jest zjawiskiem bardzo zrdéznicowanym i elastycznym, dlatego trudno jest znalez¢
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wspolny mianownik lub wspdlne elementy wszystkich programéw mentorskich, ktore

sg realizowane przez r6zne organizacje i osoby prywatne.

Przytoczenie kilku definicji z pewnoscig pozwoli dostrzec réznorodnos¢ tego zjawiska,

a jednoczesnie uchwyci¢ jego istotne cechy sktadowe®.

Mentoring to udzielanie drugiej osobie indywidualnej pomocy nieliniowej w przeksztaicaniu

wiedzy, pracy lub myslenia (D. Megginson, D. Clutterbuck).

Mentoring to partnerska relacja miedzy mistrzem a uczniem, zorientowana na

odkrywanie i rozwijanie potencjatu ucznia (S. Karwala).

Mentoring to pomoc i wsparcie udzielane ludziom w zarzgdzaniu ich wtasng naukg w celu
maksymalnego wykorzystania ich potencjatu, rozwoju ich mozliwosci, polepszenia
uzyskiwanych przez nich wynikéw oraz wsparcia ich w dgzeniu do stania si¢ osobq, jakg

pragng by¢ (E. Parsloe).

Mentoring to partnerstwo dwojga ludzi oparte na zaufaniu. Jest to proces,
w ktorym mentor oferuje podopiecznemu state wsparcie i mozliwosCi rozwoju.
(...) Jego podstawowym celem jest rozwdj umiejetnosci personalnych
umozliwiajgcych jednostkom efektywne dzialanie na wysokich poziomach
zarzgdzania. Zadaniem mentoringu jest budowanie umiejetnosci podopiecznych
az do momentu, w ktérym bedqg oni zdolni catkowicie polega¢ na samych sobie

(J. Sweeney).

Mentoring to dobrowolna, niezalezna od hierarchii stuzbowej pomoc udzielana przez jednego
cztowieka drugiemu, dzigki czemu moze on poczyni¢ znacznmy postep W Wwiedzy, pracy

zawodowej lub sposobie myslenia (Europejskie Centrum Mentoringu).

! Opracowane na podstawie: D. Megginson, D. Clutterbuck, B. Garvey, P. Stokes, R. Garrett-Harris, Mentoring
w dziataniu. Przewodnik praktyczny, Wydawnictwo REBIS, Poznan 2008, s. 17; S. Karwala, Model mentoringu
we wspélczesnej szkole wyzszej, Nowy Sacz 2007; D. Clutterbuck, Kazdy potrzebuje mentora. Jak kierowaé
talentami, Wydawnictwo PETIT, Warszawa 2002, s. 13-15; Mentoring. Teoria, praktyka, studia przypadkéw,
pod red. M. Sidor - Rzadkowskiej, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2014, s. 18;
www.mentoring.edu.pl.
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Mentoring to jedna z najefektywniejszych (nastawionych na praktyke) metod
nauki, bazujgca na partnerskiej relacji miedzy mentorem a uczniem (np.
studentem, pracownikiem). Jej celem jest rozwinigcie potencjatu ucznia
i przygotowanie go do czekajgcych wyzwan. (...) Mentoring umozliwia odkrycie
i rozwoj potencjatu ucznia. (...) Pomaga uczniowi w refleksji nad swoim
dziataniem, stawianymi celami. Wzmacnia ucznia w podgzaniu wybrang przez

niego drogg samorealizacji (Collegium Wratislaviense).

Mentoring to udzielanie rad, informacji lub wskazowek przez osobe, ktéra ma doswiadczenie,
umiejetnosci lub praktyczng wiedze przydatne do osobistego i zawodowego rozwoju innego
cztowieka (R. Luecke).

Mentoring polega na stalym kontakcie niedoswiadczonego pracownika
z mentorem, ktorym jest doswiadczony pracownik o postawie opiekunczej
i zyczliwej wobec nowicjusza, majgcy za zadanie wprowadzi¢ go w tres¢ pracy
i Srodowisko zawodowe. Celem mentoringu jest szybkie doprowadzenie do
samodzielnej i efektywnej pracy zatrudnionego oraz jego adaptacja w srodowisku.
W odroznieniu od coachingu, ktory ma charakter otwarty i partnerski, mentoring
- ze wzgledu na bardzo duze roznice w wiedzy i doswiadczeniu mentora

i pracownika - ma raczej charakter relacji mistrz - uczern (T. Oleksyn).

Jak tatwo zauwazy¢, przytoczone definicje cechujg si¢ réznym stopniem uniwersalnosci -
niektore z nich w sposéb wyrazny ograniczajg si¢ do relacji zawodowych lub biznesowych,
a niektore nie posiadaja takich ograniczen. Zazwyczaj réznig si¢ roztozeniem akcentéw
dotyczacych tego, czym jest mentoring, cho¢ zdarza si¢, ze czg¢$§¢ z nich si¢ wzajemnie
wyklucza, np. w odniesieniu do tego, czy mentoring jest relacja partnerska czy tez nie?.
W definicjach tych mozna tez spotka¢ pewne kontrowersje, np. J. Sweeney twierdzi,
ze ,,Zadaniem mentoringu jest budowanie umiej¢tnosci podopiecznych az do momentu,
w ktorym beda oni zdolni catkowicie polega¢ na samych sobie”. Wydaje sie, ze to nie jest
trafne okreslenie zadania mentoringu, poniewaz dla kazdego poleganie na samym sobie moze

by¢ osiggniete w innym czasie. Jesli kto$ potrzebuje na to dziesi¢¢ lat, trudno, zeby tak dlugo

2 7 drugiej strony warto podkreslié, Ze relacja partnerska nie musi oznaczaé relacji symetrycznej, tj. dwie strony
relacji partnerskiej moga mie¢ roézne role, ale moga wychodzi¢ z zatozenia, ze obydwie strony sg
wspotodpowiedzialne za proces oraz, ze obydwie daja i otrzymuja co$ w tej relacji. Wydaje sig, ze tak
zrozumiane partnerstwo jest konstytutywne dla relacji mentorskiej.

5
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trwata relacja mentorska - nie wspominajac o tym, ze, $cisle rzecz biorac, cztowiek nigdy nie
znajdzie si¢ w stanie (nie jest to nawet pozadane), w ktérym bedzie mogl polega¢ na samym
sobie. Jak méwi tytut ksigzki D. Clutterbucka, kazdy potrzebuje mentora (o ile oczywiscie
chce si¢ rozwija¢), poniewaz nawet najwickszy mistrz nie jest mistrzem we wszystkim

i w swoim rozwoju moze korzysta¢ ze wsparcia innych.

Podsumowujac przedstawione powyzej definicje mentoringu, sprobujmy wyr6zni¢ jego

najwazniejsze cechy i elementy:

e Relacja jeden na jeden. Mentoring jest relacja indywidualng, dzigki czemu posiada
wieksza skuteczno$é w uczeniu si¢ podopiecznego®. Wynika ona ze spersonalizowanej
i bezposredniej relacji nawigzywanej miedzy mentorem a podopiecznym, ktora rozni
si¢ od relacji nawigzywanej z grupa (jak to ma miejsce np. na szkoleniach czy
wyktadach) oraz z mozliwoscia dostosowania metod i celéw pracy do indywidualnych
potrzeb podopiecznego.

e Roznica w wiedzy i doswiadczeniu. Mentor posiada wigkszg wiedze i do§wiadczenie
w danej dziedzinie, niz podopieczny. Moze to by¢ ogdlna madro$¢ zyciowa, a moze
to by¢ wiedza i doswiadczenie w jakiej§ konkretnej branzy, dziedzinie wiedzy lub
umiejetnosci.

e Rozwoj podopiecznego. Celem mentoringu jest rozwoéj podopiecznego. W zaleznosci
od zalozen konkretnego programu moze to by¢ rozwoj rozumiany holistycznie
(obejmujacy rozne aspekty rozwoju osobistego) lub rozwoj zawodowy (ogolny,
obejmujacy okreSlenie 1 sprecyzowanie kierunku rozwoju zawodowego
podopiecznego lub konkretny, obejmujacy nabycie okreSlonych kompetencji
zawodowych)*.

e Praktyczny charakter. Mentoring jest nastawiony na dziatanie - jego celem nie jest

zdobycie wiedzy dla samej wiedzy. Jakkolwiek wiedza teoretyczna jest potrzebna

3 Warto na marginesie zwroci¢ uwage na dyskusje zwigzane z nazewnictwem 16l wystepujacych w mentoringu.
Co do mentora, nie ma watpliwosci, jak go nazywaé, jednak istnieja kontrowersje, jak okresla¢ druga osobe
w relacji. Czasami, zgodnie z praktyka stosowana w krajach anglosaskich mowi si¢ o mentee. W jezyku polskim
mozemy mowic¢ o ,uczniu”, jednak to niesie za soba do$¢ silny kontekst szkolny. Przyjmiemy w niniejszej
publikacji rozwigzanie stosunkowo najczgsciej stosowane, czyli stowo ,,podopieczny”. Kiedy bedziemy méwié
o kontek$cie $ci§le zwigzanym z KSSiP bedziemy uzywaé nazewnictwa ,,patron” lub ,patron - koordynator”
oraz ,aplikant”.

4 Warto zauwazyé, ze najbardziej skuteczne programy biorg pod uwage wszystkie te wymiary. Niektore
omowienia metody wskazujg wrecz na niemozliwos$¢ dziatania tylko na jednym z tych wymiaréw - czyli mentor,
czy chce czy nie, przez swoj przyklad wplywa na rozwoj charakteru podopiecznego. Przez to sfera rozwoju
osobistego i zawodowego jest bardzo ptynna.
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cztowiekowi, by lepiej rozumial otaczajacy go $wiat i rozumial mechanizmy nim
rzadzace, to jednak nabywanie jej nie jest gldownym celem omawianej metody.
Gdy mowa o tym, ze celem mentoringu jest przekazanie wiedzy, to jest to wiedza
umozliwiajgca lub utatwiajgca dziatanie i osigganie przez to waznych dla rozwoju

podopiecznego celow.

Na marginesie warto na koniec wspomnie¢, ze oprocz klasycznego mentoringu pojawiaja si¢
rowniez jego formy i odmiany, ktére nie mieszcza si¢ w wyzej wymienionych definicjach.
Jedng z nich jest intermentoring, ktéory przetamuje schemat jednokierunkowego
przekazywania wiedzy i do$wiadczenia. Wychodzi on z zatozenia, Ze osoba mniej
doswiadczona, czgsto mlodsza, rowniez moze mie¢ do zaoferowania co$, czego nie ma
mentor - osoba bardziej dos§wiadczona. W intermentoringu dobiera si¢ pary mentorskie w taki
sposob, aby kazda z 0s6b pozostajacych w relacji mentorskiej mogta sie czego$ nauczy¢ od
drugiej. W organizacjach mozna to wykorzystywaé taczac w pary mentorskie pracownikow
o podobnym stazu, ale z roznych dziatéw, dzigki czemu moga wymieni¢ si¢ do§wiadczeniem
ze swojego obszaru ekspertyzy. Intermentoring wykorzystuje si¢ roOwniez w dziataniach
majacych na celu wspieranie miedzypokoleniowej wymiany wiedzy 1 dos$wiadczenia.
Wowczas laczy si¢ w pary mentorskie osoby o duzej roznicy wieku, by starsi dzielili
si¢ swoja wiedza praktyczng wynikajacg z duzego doswiadczenia, a mtodsi przekazywali

starszym, na przyktad, umiejetno$¢ z zakresu IT>.

1. Mentoring a edukacja

Kiedy mowimy o mentoringu w kontekécie pracy Krajowej Szkolty Sadownictwa
i Prokuratury warto przyjrze¢ sie kontekstowi edukacyjnemu. Powszechny system edukacji®
jakim go znamy z historycznej perspektywy jest czyms$ wzglednie Swiezym. Jego narodziny
mozemy przesledzic od czaséw rewolucji przemystowej oraz rewolucji francuskiej
I powstawaniu panstw narodowych. Kontekst narodzin tego systemu wptynat na jego ksztatt:
zrodzony w konkretnym klimacie intelektualnym o$wiecenia miat odpowiada¢ na potrzeby
przemyshu (umiejetnos¢ wykonywania instrukcji) oraz tworzacych si¢ panstw (stosowania

ustalonych procedur). Pionierskie szkoly pruskie, obsadzone czgsto bylymi wojskowymi

5 Mentoring. Teoria, praktyka, studia przypadkow, dz. cyt., s. 91-93.
6 Powszechny system edukacji mozemy okresli¢ jako obowiazkowy dla wszystkich, bezptatny w momencie jego
otrzymywania oraz oplacany z podatkow.
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stawaly si¢ modelami szkot (zwlaszcza dla tworzacego si¢ szkolnictwa amerykanskiego).
Co wigcej, przemyst (obrazowo opisany przez Adama Smitha, ktory pisal o specjalizacji
produkcji na podstawie fabryki igiet) stat si¢ wzorem, na ktérym oparto konstrukcj¢ instytucji
szkoly. Nauka zostata podzielona na przedmioty (na poziomie uniwersyteckim podzial zostat
umocniony przez koncepcje Humboldta), uczniowie zgrupowani w partie (Ken Robinson
ironicznie mowi, ze te partie sg dzielone pod wzgledem roku urodzin - ,,daty produkcji”),
ktore niczym na tasmie produkcyjnej przeptywajg przez szkote. Zajgcia sg prowadzone przez
standardowo przygotowanych nauczycieli, ktorych, w ramach potrzeb, mozna wymieni¢ na
kogo$ o tym samym przygotowaniu. Pdzniejsze modyfikacje w gtownym nurcie edukacji
niewiele zmienity w tym schemacie - powstawaty ogdlnonarodowe programy nauczania

i nastepowat ciggly wzrost standaryzacji, gldownie w kontekscie testow i egzaminow.

Przed powstaniem szk6t w formie, ktorg znamy dzisiaj, edukacja opierata si¢ w znaczacym
stopniu na relacji mistrz - uczen. Czy byto to w formie przygotowania do zawodu (system
cechow z rzemieslnikami - mistrzami i czeladnikami) czy tez w kontekscie akademii, gdzie
mistrzowie prowadzili konwersatoria i rozmowy ze studentami i wprowadzali ich w arkana
nauk, czy w przypadku bogatych rodzin, systemu guwerneréw i tutorow. Te dzialania
edukacyjne byly oparte wilasnie na relacji i wychodzity znacznie poza paradygmat
przygotowania ucznia do egzaminu czy tez tylko przekazania okreslone; wiedzy
akademickiej. Byly réwniez pewnym wprowadzeniem do nowego $rodowiska, do nowej
spotecznosci i przekazaniem pewnej madrosci zyciowej. Wiedza nie byta wtedy podzielona

na waskie specjalnosci a jej przekazywaniu czesto towarzyszyto przekazywanie madrosci.

W dzisiejszym dyskursie o edukacji coraz czesciej stychaé glos, ze uzywamy wczorajszych
metod by dzisiejsza mtodziez przygotowal na jutrzejsze wyzwania. W poszukiwaniu
alternatywnych modeli edukacyjnych cze$¢ z pedagogéw powraca do starozytnego modelu
mentorskiego 1 doposaza go w zdobycze psychologii, dydaktyki i metodyki. Collegium
Wratislaviense wpisuje si¢ w to przekonanie, ze w tutoringu i mentoringu znajduja si¢
odpowiedzi na potrzeby edukacyjne niezaspokojone w modelu edukacji masowej - zwtaszcza
jesli chodzi o przygotowanie uczniéw na jutrzejsze wyzwania. To jest mozliwe poprzez
koncentracj¢ na tym, CO jest czym$ wigcej, niz bezposrednie umiejetno$ci rozwigzania
problemow - czyli na kwestiach charakteru, wartoSci i umiejetnosci przektadania tych pojec

na rozwigzania biezacych kwestii.
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Analizujgc zadanie, ktore stoi przed patronami w KSSiP, wida¢ wyraznie, ze system, ktory
bytby masowy oraz oparty na testach nie zdatby egzaminu. Tutaj wtasnie potrzeba systemu,
ktory pozwoli na uksztaltowanie najwazniejszego narzedzia, ktore ma w swej dyspozycji
przyszty s¢dzia czy prokurator - siebie samego. Bo przeciez uprawianie prawa nie jest kwestig
li tylko stosowania procedur. Raczej jest to sztuka przektadania wartosci (praw, zasad) na
poszczegblne przypadki - to wymaga odpowiedniego charakteru i umiejetnosci zaréwno

technicznych jak i interpersonalnych, ktore mentor moze nauczy¢, a ktorych test nie sprawdzi.

W pierwszej czesci tej ksigzki bedziemy dazyli by wskaza¢ teorie 1 wiedze, na ktorej opiera
si¢ wspoOlczesny mentoring, jak rOwniez pokazac¢ narzedzia, ktore mentor - patron i patron -

koordynator moze wykorzysta¢ w budowaniu relacji mentorskie;j.

2. Na czym opiera sie mentoring - fundamenty i Zrdédla inspiracji dla

mentoringu

Na jednym z popularnych rysunkoéw czesto pojawiajacych sie w roéznych ksigzkach
i internecie widnieje przecigtnej wielkosci drzewo rosngce na ziemi symbolizowanej przez
poziomg lini¢. Pod ta linia widzimy bogaty system korzeni, ktory objetoSciowo zajmuje
wigce] miejsca niz widziane na powierzchni konary 1 gatezie. Inng wersjg tego rysunku, ktory
odwotuje si¢ do podobnej symboliki jest obraz géry lodowe;j. Z perspektywy obserwatora na
statku wyglada ona jak niewielki stozek wystajacy z wody, jednak gdy zajrzymy pod
powierzchni¢ wody, okazuje sig, ze ten stozek to jedynie niewielki wycinek, fragment gory,

ktorej podstawa w zdecydowanej wigkszosci znajduje sie pod woda.

Obrazy te pokazujg starg prawdg, ze to, co widzimy na pierwszy rzut oka ma swoje glebsze
podstawy, korzenie, fundamenty, ktore decyduja o trwatosci, solidnoéci danej rzeczy czy

zjawiska. Czasami wrecz dopiero one pozwalajg dostrzec jego prawdziwg istote.

Podobnie jest z mentoringiem. Jest on pewnym zjawiskiem, ktére mozna traktowac
powierzchownie nie okreslajac wczesniej jego podstaw, fundamentow czy zrodet. Wowczas
staje si¢ on czym$ nieokre§lonym, czego sens 1 warto$¢ sa nie do konca jasne. Staje si¢ tylko
narzedziem, ktore bez zrozumienia podstaw traci na swej skutecznosci. Mentoring mozna

jednak wpisa¢ w pewne tradycje, koncepcje, wartosci, ktore nadadzag mu glebszy wymiar.
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Oparcie mentoringu na solidnych fundamentach moze motywowa¢ do dziatania 1 dac

poczucie, ze nie robimy czego$ tymczasowego, ale raczej co§ waznego i wartosciowego.

Jakie sg zatem zrddta i fundamenty mentoringu? W jakie tradycje i koncepcje rozwoju si¢ on
wpisuje? Oczywiscie moze by¢ ich bardzo wiele - zalezy to od tego, jakie znaczenie nadamy
mentoringowi. Wedlug podejécia, z ktorego korzystamy w Collegium Wratislaviense,
mentoring wpisuje si¢ w tradycje relacji mistrz - uczen, koncepcje rozwoju opartego na
ksztalceniu cnot i dobrych nawykow, psychologii pozytywnej, natomiast w sferze
kognitywnej na mysleniu krytycznym, taksonomii Blooma oraz strefie najblizszego rozwoju

Wygotskiego.

Opiszmy zatem pokrétce te zrodla i fundamenty zaznaczajac przy tym, jakie maja one

znaczenie dla wysokiej jako$ci mentoringu.

2.1 Relacja mistrz - uczen

Relacja mistrz - uczen moze by¢ potraktowana zarowno jako zrodto historyczne jak i ideowe
mentoringu. Historyczne dlatego, ze jesli mielibysmy szukaé w przesztosci czego$, co mozna
byloby okresli¢ mentoringiem, to jest to witasnie relacja mistrz - uczen. Ta tradycja
indywidualnego ksztatcenia niesie jednoczes$nie ze soba w naszej kulturze okreslone wartosci

- stad mozna potraktowac ja jako jeden z fundamentow tej metody.

Historycznie rzecz biorgc zrodia relacji mistrz - uczen mozna znalez¢ juz w starozytnej
Grecji, szczegolnie w obszarze nauki i filozofii. Takim archetypem mistrza jest Sokrates.
Mozna argumentowac, ze z perspektywy celow tej ksigzki nie jest to przyktad, ktory moze
nas czego$ nauczy¢, poniewaz Sokrates dziatal w obszarze filozofii, a wigc teoretycznym,
naukowym, a powiedzieliSmy wczesniej, ze mentoring skupia si¢ na praktyce. Postaramy sie
jednak pokazaé, ze jest wrgcz przeciwnie - mentor moze wiele nauczy¢ si¢ od Sokratesa,

poniewaz, jak argumentowat Pierre Hadot’, jego dzialalnoé¢ byla w istocie nastawiona na

7 Autor ten w swojej tworczosci dowodzit teze, ze filozofia starozytna byla skupiona gléwnie na celach
praktycznych, a jej celem byta zmiana zycia, nastawienia do §wiata i osiggnigcie szcze$cia. Zob.: P. Hadot, Czym
Jjest filozofia starozyma?, Fundacja Aletheia, Warszawa 2000; tenze, Filozofia jako C‘wiczenia duchowe,
Fundacja Aletheia, Warszawa 2003. O misji Sokratesa i celu dziatalno$ci zob. M.L. McPherran, Religia
Sokratesa, Fundacja $w. Mikotaja, Warszawa 2014, s. 325-451.
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praktyke - tj. na zmian¢ zycia, zmian¢ postawy, a nie tylko przekazanie wiedzy teoretycznej,

ktorej nota bene nie posiadat twierdzac, iz wie jedynie, Ze nic nie wie.

By nauczy¢ obywateli Aten i swoich uczniéw krytycznego myslenia® oraz pomoc im zmienié
swoje zycie na bardziej warto$ciowe, stosowal on dwie metody: elenktyczng i majeutyczng.
Pierwsza z nich polegala na ,,zbijaniu” twierdzen dyskutanta i doprowadzaniu jego pogladow
do absurdu, aby u§wiadomit sobie braki we wtasnej wiedzy i to, ze jego dotychczasowy obraz
Swiata 1 postawy byly niewystarczajagce. Gdy rozmowca wszedt na poziom, jakby$Smy
to dzisiaj nazwali, uSwiadomionej nieckompetencji, czyli zdal sobie sprawe, ile jeszcze mozna
si¢ nauczy¢ i dowiedzie¢, a on tego nie potrafi i nie wie, mistrz przystepowat do kolejnego
etapu. Nie bylo to proste podawanie wiedzy, nauczanie w klasycznym tego slowa znaczeniu,
ale naprowadzanie na dobre odpowiedzi poprzez trafne pytania zmuszajace do myslenia.
Ten etap doprowadzania do wiedzy nazywa si¢ metodg majeutyczng, ktdrej nazwa pochodzi
od sztuki polozniczej. Sokrates uwazal si¢ za akuszera wiedzy, poniewaz prawdziwej

madro$ci nie mozna da¢, przekazac¢, ale mozna pomoc jej si¢ urodzi¢, wyjs¢ na §wiat.

Sokrates nawigzujac relacj¢ mistrz - uczen poprzez indywidualne rozmowy wyksztalcit
najbardziej wpltywowe umysty swojej epoki: Platona, Antystenesa, Arystypa, Euklidesa
1 innych. Jak prawdziwy mistrz, nie ksztatcit ucznidow na swoje podobienstwo. Jeden z nich,
Platon, przerdst swojego mistrza, inni albo go nasladowali, albo poszli w zupelnie innym
kierunku. Prawdziwy mistrz daje wolno$¢ 1 mozliwo$¢ zakwestionowania jego zdania

- to wazny wniosek rowniez dla mentoringu.

Z tego przyktadu jednej z pierwszych stynnych relacji mistrz - uczen mozna wyciagna¢ wazng
dla mentoringu nauk¢. Po pierwsze, mentor nie podaje wiedzy ,na talerzu”. Pracuje
z podopiecznym poprzez zadawanie pytan, wystepowanie w roli adwokata diabta szukajac
stabych elementéw w rozumowaniu rozmowcy, po to, by zmusi¢ go do samodzielnej analizy
sytuacji i do krytycznego myslenia®. Po drugie, mentor poprzez pytania stara si¢ doprowadzi¢
podopiecznego do samodzielnego wymyslania pozytywnych rozwigzan. Moze udziela¢ rad,

jednak tylko na wyrazng prosbe podopiecznego i starajac si¢ unika¢ narzucania swojej opinii.

8 Sokrates uchodzi za tworce metod krytycznego myslenia. Zob. R. Paul, L. Elder, The Thinker's Guide to The
Art of Socratic Questioning, Foundation for Critical Thinking 2006.

® Warto doda¢, ze krytyczne myslenie nie oznacza krytykanctwa, sceptycyzmu czy relatywizmu. Krytyczne
myslenie jest mysleniem analitycznym, tj. zawiera rzetelng analize faktow, argumentéw i wnioskéw oraz ich
oceng pod katem stusznosci nieuprzedzong stereotypami i emocjami.
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Najlepiej udziela¢ rad poprzez dzielenie si¢ doswiadczeniem: ,,z mojego doswiadczenia
wynika, ze to rozwigzanie bytoby optymalne, ale to ty musisz zadecydowac, na ile twoja
sytuacja jest podobna i czy warto z niego skorzysta¢”. Mentor nie moze tez pozostawiaé¢ rady
bez zrozumiatego dla podopiecznego wyjasnienia, dlaczego tak uwaza. W tym konteksScie
widzimy jak wazne jest tworzenie przestrzeni wolnosci, dobrowolnosci. To mentor powinien
pokaza¢ podopiecznemu, ze ma wolno§¢ by dane rozwigzanie przyja¢ lub nie. To on
fundamentalnie, jest odpowiedzialny za swoje decyzje, a mentor jest tym ktory uczy jak

podejmowac dobre decyzje.

Szukajac wspolczesnego przyktadu mozemy spojrze¢ na karier¢ polityczng Angeli Merkel,
ktora stawiata swoje pierwsze kroki w ogdlnokrajowej polityce pod okiem Helmuta Kohla
(wkroétce po zdobyciu po raz pierwszy mandatu do Bundestagu otrzymata tek¢ ministerstwa
ds. rodziny, starszych obywateli, kobiet i mtodziezy). W 1998 roku, kiedy Merkel zajmowata
stanowisko sekretarza generalnego partii CDU, wybucht skandal finansowy dotyczacy
finansowania partii. W ten skandal byl zamieszany mentor Merkel - Kohl. Merkel oficjalnie
skrytykowala swego mentora i odcigta si¢ od niego. Dobry mentor nie tworzy podopiecznego
na swoj obraz i podobienstwo - podopieczny, pod okiem mentora, staje si¢ pelniej soba,
realizuje swoj potencjat. Z drugiej strony bycie mentorem nie jest dane na zawsze, mozna

ta relacje zniszczyc, utracic.

Relacja mistrz - uczen ma to do siebie, ze wystepowata w kazdej epoce historii cywilizacji
i zazwyczaj pojawiala si¢ tam, gdzie stawiano sobie za cel dazenie do perfekcji w danej
dziedzinie i do ponadprzecigtnych wynikéw. Gdyby przyjrze¢ si¢ najwigkszym umystom
naszej cywilizacji, wigkszo$¢ z nich posiadata swoich mistrzow®. Podobnie w sztuce, gdzie
celem nie jest robienie czego$ wedlug szablonu, ale stworzenie czego$ pigknego
1 niepowtarzalnego, co bedzie zgodne z zasadami danej sztuki. Tak samo wielcy sportowcy
posiadali swoich mistrzow lub trenerdw, ktdrzy pracowali z nimi indywidualnie. Kolejng taka
dziedzing jest przywddztwo, w ktorym réwniez nie chodzi o powtarzanie procedur, ale
o0 tworzenie czego$ nowego - idei, sposoboéw dziatania - niezaleznie czy to na polu
biznesowym, spolecznym, rodzinnym, politycznym czy religijnym. Wszedzie tam znajduje

zastosowanie maksyma Bernarda z Chartres spopularyzowana przez Izaaka Newtona,

10 Ciekawym zrédlem wiedzy na ten temat jest ksigzka: G.Steiner, Nauki mistrzow, Wydawnictwo Zysk i S-ka,
Poznan 2007, gdzie autor opisuje przyktady relacji mistrz - uczen: Sokratesa, Jezusa i ich uczniéw, Heloizg
i Abelarda, Husserla i Edyte Stein, Johanna Keplera, Baal Szem Towa i inne postacie.
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ze bedac karlem mozna widzie¢ dalej, niz inni, o ile stoi si¢ na barkach olbrzymow. Jesli jest
si¢ gotowym czerpa¢ od najwiekszych, tatwiej samemu dazy¢ do tej doskonatosci, na ktora

ukierunkowana jest relacja mistrz - uczen.

2.2 Etyka i ksztalcenie cnot

Stephen Covey w swojej ksigzce Zasady skutecznego przywddztwa podaje trzy glowne
metody wywierania wptywu na innych'l. Co ciekawe, powtarza i rozwija tym samym trzy
sposoby, o ktorych pisat juz Arystoteles. Ten antyczny tworca retoryki méwit, ze istniejg trzy
$rodki przekonywania: ethos, pathos i logos. Ostatni z nich, logos jest po prostu logicznym
argumentowaniem, drugi, pathos, to nastawienie emocjonalne, w jakie wprawia si¢ shuchacza,
natomiast pierwszy 1, jak si¢ wydaje jednocze$nie najwazniejszy z nich, ethos,
to charakter mowcy'?. Zaréwno Covey jak i Arystoteles podkreslaja, ze nie da w sposob
etyczny wywiera¢ wplywu na innych - a mentor sila rzeczy wywiera wplyw na
podopiecznego - bez dawania pozytywnego przyktadu swoim wiasnym zachowaniem, Ktore

wyplywa z silnego charakteru i dobrych nawykow.

Wspotczesnie coraz wigksza popularnoscia ciesza sie ksigzki z zakresu rozwoju osobistego
odwotujace si¢ do pojecia nawyku i charakteru - wystarczy wspomnie¢ o glo$nej ostatnio
ksigzce Sifa nawyku Charles’a Duhigg’a albo swiatowym bestsellerze 7 nawykow skutecznego
dziatania wspomnianego juz Stephena Covey’a. Pozycje te opieraja si¢ na znanej maksymie
Arystotelesa mowigcej, ze czlowiek jest tym, co powtarza - a wiec, ze ksztaltuje siebie
poprzez powtarzanie odpowiednich zachowan, poprzez przyzwyczajanie si¢ do okreslonych

czynnosci.

Lepszym okres§leniem tego, o co nam chodzi, jest staromodne, ale powoli powracajace do
task, stowo cnota. Jest to, najprosciej mowigc, pewna dobra cecha charakteru, albo, moéwiac
jezykiem filozoficznym, trwata dyspozycja do czynienia dobra. Podejscie do rozwoju
opartego na cnotach zostalo zapoczatkowane i1 rozwijane przez Sokratesa, Platona,

Arystotelesa, Sw. Tomasza z Akwinu, a wspolczesnie przez filozofow anglosaskich®

113, Covey, Zasady skutecznego przywddztwa, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2004, s. 121-131.

12 Arystoteles, Retoryka [w:] tegoz, Dzieta wszystkie, t. 6, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2001, s. 306-308
[strona 1356ab wg uniwersalnej numeracji dziet Arystotelesa].

13 Takich jak: Elizabeth Anscombe, Peter Geach, Alasdair Maclntyre, John Finnis.
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i psychologdéw z kregu psychologii pozytywnej'4. Wykorzystuja go rowniez autorzy piszacy

o rozwoju zawodowym i zarzadzaniu, jak np. Aleksandr Havard®®.

Zaleta tego podejscia jest to, ze laczy ono moralno$¢ ze skutecznoscig w dziataniu.
Gdy moéwimy o ,,dobrym” charakterze, albo ,,dobrym” czynie, to oznacza on zardwno
intencje i wymiar moralny, jak réwniez skutecznosé¢. Jak pisze jeden z polskich filozofow,
przedstawicieli etyki cn6t: ,,Dobro (...) posiada znaczenie podobne do tego, jakie mu si¢
nadaje w technice: jak dobrym jest néz, ktoéry dobrze kraje, tak dobrym jest cztowiek, ktory
moze wykona¢ sprawnie czyny zgodne z celem ludzkiego zycia. Zapomnienie tej nauki (...)
doprowadzito do tego, ze obecnie mowiac dobry czlowiek ma si¢ na mysli raczej istote
nieudolna, o najlepszych checiach, ale nie umiejaca dzialaé¢ sprawnie”'®. Intencje sa wazne,
ale one same nie wystarczg - aby osiaggna¢ zamierzone cele potrzebna jest rdwniez sita

charakteru: odwaga, cierpliwos¢, umiarkowanie, konsekwencja w dziataniu i inne cnoty.

Cnoty, zgodnie z tym, co wiedziano juz co najmniej od Sokratesa i Platona, pozwalaja na
prowadzenie dobrego i szczesliwego zycia. Nie ma spelnionego i szcze$liwego zycia bez
posiadania odpowiednich cnot - jest to najwazniejszy powod dla ktorego nalezy ¢wiczy¢ si¢
w cnotach etycznych. Co wigcej, maja wymiar uniwersalny, co potwierdzaja nie tylko
antyczni filozofowie, ale rowniez wspotczesni psycholodzy. Wspomniany Martin Seligman,

ktory prowadzit badania psychologiczne nad szcze$ciem, pisat'’:

Czytalismy Arystotelesa i Platona, Akwinate 1 Augustyna, Stary Testament i Talmud,
Konfucjusza, Budde, Lao-tse, Buszido, Koran, Beniamina Franklina i Upaniszady -
razem ze dwiescie katalogow cnOt. Ku naszemu zaskoczeniu niemal kazda z tych
tradycji rozrzuconych po calej ziemi na przestrzeni trzech tysiecy lat cenita szes¢ cnot:
Magdros¢, Odwage, Mitlos¢ i Czlowieczenstwo, Sprawiedliwosé, Umiarkowanie,

Duchowos¢ i transcendencje.

Szczegoly oczywiscie sie roznig, odwaga co innego znaczy dla samuraja, a co innego

dla Platona, a cztowieczenstwo u Konfucjusza nie jest identyczne z caritas u Akwinaty.

14 Glowng role odegrat tu Martin Seligman, ktéry wraz z Christopherem Petersonem napisali monumentalng
ksigzke: Character Strengths and Virtues. A handbook and classification, Oxford University Press 2004.

15 A. Havard, Etyka Przywddcy. Trening doskonalenia osobowosci, MSM Studio, Gdansk 2011.

16 J. Bochenski, ABC tomizmu, Londyn 1950.

17 Cytat za: https://pl.wikipedia.org/wiki/Character_Strengths_and_Virtues
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Ale ich powszechnos¢ jest faktyczna i dos¢ zadziwiajgca dla tych z nas, ktorzy zostali
wychowani W moralnym relatywizmie, ktorzy zaktadajq, ze cnoty sq jedynie kwestig
spotecznej konwencji, Scisle zwiqzanqg z miejscem i czasem, w jakim znalazi sie
obserwator. Dlatego odkrycie, Ze istnieje nie mniej niz szes¢ cnot, ktore sq cenione

przez wszystkie wazniejsze tradycje religijne i kulturowe, byta dla nas szokiem.

Cnoty w mentoringu sg zatem istotne z dwdch powoddw: po pierwsze sam mentor powinien
prezentowa¢ postawe integralng, czyli zachowywac si¢ zgodnie z gloszonymi pogladami
1 warto$ciami, a takze stanowi¢ przyklad wecielania w zycie okreslonych cn6t:
sprawiedliwo$ci, mestwa, umiarkowania i roztropnosci. Jak byla mowa na poczatku, mentor
pracuje bowiem swoim doswiadczeniem, osiggni¢ciami, ale tez swoim charakterem i postawa,
ktéra prezentuje - i to s3 najwazniejsze elementy wplywu, jaki moze mie¢ na swojego
podopiecznego. Cnoty i charakter sa bowiem wazne do osiagnigcia sukcesu nie tylko w zyciu
zawodowym, ale rowniez osobistym. Po drugie, mentor powinien zwraca¢ uwage, by jego
podopieczny w swoim dzialaniu kierowat si¢ tymi cnotami - aby jego dzialania byty

skuteczne i etyczne zarazem.

2.3 Psychologia pozytywna

Psychologia do niedawna byta glownie kojarzona z chorobami psychicznymi, zaburzeniami
1 ich leczeniem poprzez odpowiednie terapie. Jesli o kim$ styszeliSmy, ze idzie do
psychologa, to kojarzyliSmy, ze pewnie ma jakie§ problemy. To, ze przedmiot psychologii,
a co za tym idzie, rbwniez w pewnym stopniu jej wizerunek, ulegl czgsciowo zmianie,
to zastuga grupy psychologdw'®, ktorzy na przetomie XX i XXI wieku rozwineli kierunek,
ktory nazywa si¢ psychologia pozytywng. Zamiast chorob psychicznych bada ona szczgscie
1 dobrostan, zamiast zaburzeniami zajmuje si¢ zaletami i talentami cztowieka, a zamiast
terapii proponuje ¢wiczenia, ktore pomagaja odkry¢ i rozwija¢ silne strony. Z tego powodu

kierunek stat si¢ podstawa wielu metod rozwoju osobistego i zawodowego.

Mentoring moze dwojako opiera¢ si¢ na psychologii pozytywnej. Po pierwsze wazna jest
teza, ze nie da si¢ osiagnaé sukcesu zawodowego w oderwaniu od zycia osobistego. Praca

1 zycie osobiste stanowia spdjng calo$¢ - sa réznymi dziedzinami jednego zycia, ktore sa

18 M.in. Martin Seligman, Mihaly Csikszentmihalyi, Angela Lee Duckworth i in.
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ze sobg SciSle powigzane i wzajemnie na siebie wptywajg. Z jednej strony trudno, zeby
mentor wtracat si¢ w zycie osobiste swoich podopiecznych - ze zrozumiatych wzgledow
nalezy tego unika¢. Z drugiej strony bez dotknigcia pewnych tematow z zakresu zycia
osobistego nie da si¢ skutecznie wyznaczy¢ celéw zawodowych, zaplanowaé Kkariery,
czy kierunkow rozwoju. Aby te dziatania byly skuteczne, musza by¢ zgodne
z zainteresowaniami podopiecznego, jego silnymi stronami i talentami oraz cechami
osobowosci i charakteru. Koniec koncodw praca réwniez jest aspektem szczescia 1 spetnionego

zycia.

Po drugie, mentoring moze korzysta¢ z wielu narzgdzi i metod, jakich dostarcza psychologia
pozytywna. Dotycza one odkrywania i rozwijania talentow, ale tez umiejetnosci
komunikacyjnych, motywowania itp. Z tego, ze elementami szczg¢sliwego i spelnionego zycia
s3 m.in. zaangazowanie (tzw. flow), poczucie sensu, osiagnigcia i relacje miedzyludzkie®®
ptyna wazne wnioski praktyczne. Jednym z nich jest to, ze cztowiek najlepiej si¢ rozwija
i najefektywniej pracuje, gdy ma poczucie sensu i glebszego znaczenia tego, co robi.
Woéwecezas jego motywacja wzrasta 1 buduje si¢ motywacja wewnetrzna zamiast zewngtrznej
(opartej na wynagrodzeniu, premiach, warunkach pracy itp.). Podobnie jest z osiggnigciami -
cztowiek chetniej rozwija si¢ w danej dziedzinie, pracuje nad udoskonaleniem swojego
dziatania i osiggnigciem mistrzostwa, gdy widzi, ze jego dziatania odnoszg pozytywne
rezultaty 1 gdy przyczyniajg si¢ one do mniejszych lub wigkszych sukcesow. Chetniej pracuje

1 rozwija si¢, gdy ma szans¢ nawigza¢ autentyczne, oparte na zaufaniu relacje migdzyludzkie.

Z tego ptyng wazne wnioski dla mentora - moze on budowa¢ motywacje podopiecznego
poprzez wspolne odkrywanie glebszego sensu okreslonych dzialan, poprzez docenienie
wysitkow podopiecznego i udzielaniu mu informacji zwrotnej nie tylko odno$nie brakow,
ale przede wszystkim jego osiggnie¢ i mocnych stron?°. Czasami duzg réznice robig drobne
z pozoru szczegobty 1 akcenty w komunikatach, jakie przekazujemy drugiej osobie. Odkryto,
na przyktad, ze pracownicy w dobrze prosperujacych firmach i organizacjach duzo czesciej
uzywaja pozytywnych komunikatow w rozmowach z innymi pracownikami. Przeprowadzono

badania polegajace na nagrywaniu codziennych rozméw prowadzonych przez pracownikow

19 M. Seligman, Pefnia zycia. Nowe spojrzenie na kwestie szczescia i dobrego zycia, Media Rodzina, Poznan
2011, s. 33-39.
2 Zobacz: tabela z narzedziem - szukanie mocnych stron.
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roznych firm?* i okazato sie, ze tam, gdzie stosunek komunikatéw pozytywnych
do negatywnych (dotyczacych brakow, wskazujacych stabosci, obejmujacych narzekanie itp.)
wynosit minimum 3:1 prosperowaly duzo lepiej od innych firmy. Z drugiej strony, z badan
wynikalo, ze przesada w uzywaniu pozytywnych komunikatow réwniez jest niewskazana,
poniewaz oznacza ona tendencj¢ do ignorowania zagrozen, stabych stron, niekompetencji,
co z kolei przektada si¢ na ich tolerowanie, a w efekcie hamuje rozwdj - tak indywidualnych

0sob, jak i organizacji.

Mentoring powinien zatem opiera¢ si¢ na uwzglednianiu takich czynnikéw, jak sens
wykonywanej pracy, docenianiu osiggni¢¢ i mocnych stron podopiecznego. Psychologia
pozytywna podsuwa zaréwno tematy do rozmow mentorskich jak i narzgdzia motywowania

1 komunikowania si¢ z podopiecznym.

Cwiczenie: szukanie mocnych stron

Wypisz w formie tabeli nazwiska 4 o0sob, z ktorymi wspotpracujesz najblizej. Do kazdego
z nich wypisz minimum cztery talenty i mocne strony, jakie w nich dostrzegasz. W kazde
pole tabel wpisz nazwe talentu lub mocnej strony wraz z dwoma konkretnymi sytuacjami,

w ktorych byty one widoczne.

Mocna strona 1 Mocna strona 2 Mocnha strona 3 Mocna stron 4

Imie 1

Imie¢ 2

Imie¢ 3

Imie¢ 4

Cwiczenie to pomaga wyksztalcié nawyk zwracania uwagi na pozytywne strony o0sob
z ktorymi si¢ stykamy, a nie tylko na braki i deficyty. Tabele t¢ mozna wykorzysta¢ do
udzielenia pozytywnej informacji zwrotnej tym osobom. Zaobserwuj jak zmienia si¢ ich
motywacja 1 zaangazowanie w prac¢ po udzieleniu takiej szczegotowej, pozytywnej

informacji zwrotnej.

2 Tamze, s. 98-100.
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2.4 Taksonomia kognitywna Bloom’a

Rozwoj osobisty oraz zawodowy wymaga rozwoju catosciowego danej osoby. Na razie
analizowaliSmy rozwdj zwigzany z postawami (etyka cnét) oraz zwrociliSmy uwage na
korzysci oparcia si¢ na personalizmie oraz psychologii pozytywnej i przez to na bazowaniu na
mocnych stronach, na zasobach osoby, ktérg mentor prowadzi. Kolejnym elementem tej

uktadanki jest rozwéj kognitywny. Oprzemy sie gldwnie na taksonomii Benjamina Blooma??,

Analizujgc rozwoj intelektualny musimy zauwazy¢ wielo$¢ i poziom skomplikowania
operacji wykonywanych w celu zrozumienia otaczajacego nas $wiata. Przeprowadzenie
takiego procesu wcale nie jest czym$ oczywistym i wrodzonym, jest czyms$, czego musimy si¢
nauczy¢. Skoro jest to zespdt umiejetnosci, ktore trzeba sobie przyswoié to potrzebujemy
pewnej mapy, ktéra pomoze nam ten proces zaplanowac i przeprowadzi¢. Taka mapg jest
wlasnie sze$¢ kategorii kognitywnego rozwoju zaproponowanych przez Blooma. Pisze on
o nastepujacych szesciu kategoriach:

— pamig¢tanie,

— rozumienie,

— zastosowanie,

— analizowanie,

— ocenianie,

— tworzenie.

Tradycyjnie?® postrzega sie ta taksonomi¢ jako utozong hierarchicznie, gdzie kolejne etapy
wymagaja poprzednich?*. Takie rozbicie umiejetnosci kognitywnych na etapy pozwala nam
na analiz¢, co dana osoba juz skutecznie potrafi, a czego musi si¢ nauczy¢. Przeanalizujmy

zatem kolejno poszczegolne etapy.

22Bedziemy uzywaé tak zwanej wersji skorygowanej taksonomii, opublikowanej w 2000 r., ktora zostala
opracowana przez studenta Blooma - Lorina Andersona. Opiera si¢ ona na oryginalnej wersji z 1951 roku,
natomiast glowna roznica pojawia si¢ w ostatniej kategorii: tam, gdzie W pierwszej wersji wymieniana byta
socena”’, w skorygowanej jest ,tworzenie”, a wczesniejsze dwie kategorie ,analiza i synteza” zastgpila
pojedyncza: ,,analiza”.

ZNiektorzy komentatorzy ukladaja pierwsze trzy etapy hierarchicznie (pamigtanie, rozumienie, zastosowanie),
a kolejne trzy (analizowanie, ocenianie, tworzenie), jako procesy, ktore mogg by¢ rozwijane rownolegle.

2Tutaj warto wskazaé na podobienstwo do modelu rozwoju talentdéw Alberta Zieglera, w ktorym opisuje
akcjotop. Jest to model, ktéry pokazuje, ze proces uczenia polega na kolejno dodawaniu umiejetnosci,
umozliwiajacych zdobywanie nowych umiejetnosci, ktore potem stajg si¢ podstawg do nadbudowywania
kolejnych.
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Pamietanie jest podstawowa umiejetnoscig, Ktora wigze si¢ z biernym przyswojeniem
faktow, definicji, danych i umiejetnoscia ich przywotania. Trudno sobie wyobrazi¢
jakiekolwiek skuteczne dziatanie kognitywne, ktore nie dziata w oparciu o tatwy i swobodny
dostgp do informacji. Rdéwnie oczywiste jest to, ze samo pamigtanie jest daleko
niewystarczajace jako mechanizm poznawczy §wiata.

Przyktadem niech bedzie pamigtanie, ze cui bono tlumaczy si¢ jako ,,na czyja korzys¢” albo

znajomo$¢ zasad prawa rzymskiego, czy orzeczenia w konkretnej sprawie.

Rozumienie jest etapem, gdzie osoba, ktora przyswoita dane fakty, procedury czy definicje
jest w stanie wskaza¢ na ich wspotzaleznos$¢, rozumie zakres stosowania danego pojecia i jest
w stanie przeprowadzi¢ wnioskowanie w oparciu o dane fakty i definicje.

Przyktadem niech bedzie zrozumienie zasady cui bono - umiejetno$¢ wskazania, ze dane
dzialanie jest motywem, oraz §wiadomos$¢, ze znajdujac osoby, ktdre korzystaja z danego
przebiegu sprawy mozemy uzyska¢ waznag informacj¢ o motywach, a stad by¢ blizej

znalezienia sprawcy danego dziatania.

Zastosowanie jest etapem, na ktérym posiadane informacje, dane i definicje sa wykorzystane
do rozwigzania problemu w otaczajacej nas rzeczywistosci.

Kontynuujac nasz przyktad, zastosowanie przejawi si¢ tym, ze dana osoba jest w stanie
spojrze¢ na rzeczywista sytuacje, przeanalizowac jg, na przyktad pod katem tego, kto odnosi
korzys¢ w przypadku zaistnienia jakiej$ zmiany - wskaza¢ grupg osob, ktére moglyby mie¢

motyw do podjecia danego dziatania.

Tutaj warto si¢ na chwilg zatrzyma¢ i wskaza¢, ze w duzej mierze publiczna edukacja
w szkotach w XIX i XX wieku bardzo mocno opierata si¢ na tych trzech etapach - uczniowie
mieli zna¢ pewne fakty i zasady oraz skutecznie je wykonywaé - stosowac si¢ do
opracowanych wtasciwych procedur.

Dzisiaj teoretycy edukacji wiedza, ze taka edukacja, nawet masowa, jest absolutnie
niewystarczajgca - nie jesteSmy w stanie stworzyé zamknietego katalogu procedur?®, ktory
by skutecznie opisywal wszystkie mozliwe sytuacje. Widzimy to w sposéb oczywisty
w potrzebie aktualizacji prawa, kiedy pojawiajg si¢ nowe fakty, nowe technologie, nowe

mozliwosci, ktore istniejagce prawo nie jest w stanie rozstrzygna¢. Co wigcej, nawet jesli

% Dla chetnych warto przeanalizowaé podobiefistwo tej sytuacji z twierdzeniem o niezupelnosci Godla.
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bysmy przyjeli, ze tylko specjalnie przygotowana, mniejsza grupa odpowiednich os6b moze
tworzy¢ wlasciwe procedury to jest to rozwigzanie nieadekwatne do dynamiki dzisiejszego
Swiata - zmiany zachodza tak szybko, ze wymagaja umiejetnosci wyzszych niz tylko
zapamigtania, zrozumienia i zastosowania, inaczej jako spoleczenstwo utkniemy w waskim

gardle decyzji, ktore nie mogg zosta¢ podjete.

Analiza jest etapem kognitywnym wymagajacym podzielenia informacji czy teorii na czesci
sktadowe 1 okreslenia ich wspotzaleznosci. To jest etap, ktory umozliwia odpowiedz
na pytanie ,,co by bylo gdyby...?”. Poprzez zrozumienie wspodizaleznosci mozna przewidziec
skutki zmiany teorii. Dzigki analizie mozliwe jest klasyfikowanie oraz organizowanie faktow,
danych czy nawet konstrukcji teoretycznych.

W naszym przykladzie umiejetno$¢ analizy bylaby widoczna, gdyby dana osoba mogta
przedstawi¢ rolg, jaka zasada cui bono odgrywa w pracy prokuratorskiej i stwierdzi¢ czy to

jest, przyktadowo, wystarczajgca oraz konieczna zasada.

Ocenianie wymaga umiej¢tnosci analizy ale podnosi poprzeczke bo wilacza wymog
przepuszczenia danego procesu myslowego przez filtr ewaluacyjny - dana osoba musi si¢
ustosunkowaé, czy sadzi, ze dane rozumowanie zostato przeprowadzone wiasciwie, wskazaé
na jego mocne 1 slabe strony. Ten etap wymaga rowniez $wiadomosci odpowiednich
kryteriow selekcji i oceny oraz umiej¢tnos$ci ich zastosowania.

Zmieniajac troche nasz przyktad, tutaj aplikant powinien mdc przeanalizowa¢ akt oskarzenia
lub uzasadnienie wyroku i mdc przedstawi¢ swoja opini¢ oraz ja uzasadni¢ co do rzetelnosci

przeprowadzonego wywodu.

Tworzenie jest ostatnim z etapow i jest pewnego rodzaju zwienczeniem, korong procesu
kognitywnego. Polega on na wykorzystaniu posiadanych informacji oraz ich zrozumienia po
to, aby stworzy¢ nowa wiedzg, procedure badz definicje.

Doskonatym przyktadem wydaje si¢ tutaj tworzenie nowego prawa, albo dazenie do

ustanowienia nowego orzecznictwa.

Procesy kognitywne sg skomplikowane. Dla 0sob, ktore je opanowaty skutecznie wydajg si¢
czasami oczywiste, ale proces nabywania ich wymaga czasu i wysitku, zwlaszcza jesli chodzi
0 trzy ostatnie etapy. Taksonomia Blooma pozwala nam uporzadkowac¢ ten proces i daje

narzgdzia - pokazuje jak mozemy stopniowac¢ zadania. Niestety powszechne systemy edukacji
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ktada obecnie tak duzy nacisk na specyficznie pojeta sprawiedliwo$¢ i standaryzacje,
ze trudno méwi¢ o rozwijaniu umiejetnosci ewaluacji oraz tworzenia. Tych umiejetnosci nie
da si¢ sprawdzi¢ na tescie wielokrotnego wyboru. Ocena jest subiektywna, a tworzenie

zaktada z definicji co$ innego niz juz zostato zaproponowane przez egzaminatora.

Natomiast mentor moze prowadzi¢ podopiecznego w zdobywaniu tych umiejgtnosci.
Powinien jednak pamigta¢, ze nabycie umiej¢tnoséci kognitywnych wymaga czasu, a proces

ich zdobywania mozna uporzadkowac i przyblizy¢ podopiecznemu.

Narzedzie - stowa powigzane z taksonomig Blooma

Jednym z zastosowan taksonomii Blooma jest stworzenie katalogu stow - czasownikow
odnoszacych si¢ do etapow kognitywnych. Czasowniki te moga by¢ uzyte do formutowania
zadan, ktore odpowiadaja danym etapom.

— Pamigtanie: wymien, opisz, podaj definicje¢, powtorz.

— Zrozumienie: daj przyklad, zilustruj, sparafrazuj, wyjasnij.

— Zastosowanie: skorzystaj, przewidz, uzyj, na podstawie ..., wywnioskuj.

— Analiza: pordwnaj, zakwestionuj, rozr6znij, skontrastuj.

— Ocenianie: uzasadnij, ulepsz, wartosciuj, zdecyduj, obron.

— Tworzenie: sporzadz, rozwin, uzupehij, dodaj, zmien, zaproponuj.

2.5 Strefa najblizszego rozwoju Wygotskiego

Edukacja spersonalizowana zaklada, ze rozw¢j danej osoby nie tylko nastgpuje W oparciu
o prace nad charakterem, ale réwniez, ze kolejno$¢ zadan rozwojowych jest dopasowana do
indywidualnej $ciezki edukacyjnej danej osoby. Mentor nie stosuje uniwersalnego planu
rozwoju dla swojego ucznia, ale raczej, znajac go, dopasowuje do niego kolejnosé,
intensywno$¢ i czas po§wiecony na dane umiej¢tnosci i wiedze. Przyjecie takiej metodologii
wymaga wskazania narzg¢dzia, ktdre pomoze w nawigacji pomigdzy ogdlnym katalogiem
pozadanych 1 potrzebnych umiejgtnosci oraz wiedzy a indywidualng $ciezkg rozwoju. Takim

narzedziem moze by¢ strefa najblizszego rozwoju.
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W teorii Lwa Wygotskiego potencjalne dziatania danej osoby znajdujg si¢ w jednej z trzech
kategorii:

1. Osoba potrafi wykona¢ dang rzecz samodzielnie.

2. Osoba potrafi wykona¢ dang rzecz przy pomocy innych.

3. Osoba nie potrafi wykona¢ danej rzeczy nawet z pomocg osoby trzeciej.

Druga z tych kategorii, tj. rzecz, ktora dana osoba potrafi wykona¢, ale tylko przy pomocy
0soby trzeciej, jest wiasnie strefg najblizszego rozwoju. Wedle tej teorii to wilasnie w tej

przestrzeni najskuteczniej zachodzi proces uczenia si¢.

Teoria Wygotskiego powstawata w kontekscie debaty o tym, jak si¢ uczymy - z jednej strony
sporu byt promowany poglad®®, Zze proces uczenia sie zachodzi samoistnie i nie potrzebuje
pomocy czy prowadzenia osoby bardziej doswiadczonej (rowiesnika lub nauczyciela),
a z drugiej strony podkres§lano role dostarczania wiedzy - czy to przez osob¢ (nauczyciela)
czy tez instytucje (szkote). Wygotski zauwazal, jak duzg rolg pelni samodzielne zdobywanie
wiedzy, natomiast, wskazywatl na roznice w rezultatach osiggnigtych przez osoby pochodzace
z r6znych §rodowisk, skad wnioskowat i przekonywat 0 wptywie czynnikéw zewnetrznych na
skuteczno$¢ uczenia si¢. Od czasu jego badan pojecie strefy najblizszego rozwoju zostato

wykorzystane w wielu programach nauczania oraz teoriach uczenia si¢.

Dla potrzeb analizowania procesu mentorskiego przeanalizujmy czynniki, ktore wptywaja na

skuteczny proces uczenia si¢.

Po pierwsze, musimy dziatla¢ w obszarze, ktory jest na tyle trudny, nieznany, Zze nasz
podopieczny nie potrafi go sam opanowaé. Czasami mentorzy mowig podopiecznym o tym,
ze jezeli zadanie cho¢ troche ich nie przeraza, to jest zbyt proste. Z tym wigzg si¢ konkretne
wyzwania dla mentora - musi, razem z podopiecznym, rozpozna¢ ten poziom, ktory jest poza
umiegje¢tnosciami podopiecznego, ale w zasiggu jego wykonania (przy pomocy mentora).
Ten poziom bedzie rézny dla réznych osob i bedzie si¢ zmieniat z czasem (jezeli nastgpuje
rozw0j podopiecznego). Kolejnym wyzwaniem jest fakt, ze jesli dana czynno$¢ jest poza tym,

co podopieczny zna, to préba jej opanowania bedzie si¢ wigzata z wyjsciem poza strefe

2 W pierwszym okresie glownie przez Jeana Piageta.
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komfortu podopiecznego. Mentor begdzie musial wesprze¢, zacheci¢ i czasami przekonad

podopiecznego do podjecia wyzwania.

Po drugie teoria zaktada, ze podopieczny rozwija si¢ przy wsparciu osoby trzeciej. Mentor
to wsparcie musi zapewni¢ - to wilasnie czyni proces skutecznym. Oczywiscie, nie jest
to wykonanie pracy za podopiecznego. Raczej jest to niczym zbudowanie rusztowania, ktore
wspomaga podopiecznego w poczatkowym okresie dzialania, ale potem moze by¢ rozebrane
bez szkody dla tego, co podopieczny zbudowatl. Wymaga to od mentora rozpoznania, jakie
elementy sg kluczowe w danym zagadnieniu - ktore zapewniaja konstrukcyjng stabilnos¢.

Teoria strefy najblizszego rozwoju skutecznie pokazuje nam mechanizm skutecznos$ci
mentoringu - inspirowanie do wielkosci osigganej krok po kroku i wspomaganie w dazeniu do

samodzielnosci.

3. Mentoring na tle innych form edukacji spersonalizowanej. Mentoring -

tutoring - coaching.

Mentoring wpisuje si¢ w trend edukacji spersonalizowanej - przy czym edukacja jest
tu rozumiana jako szeroko pojety rozwoj czlowieka obejmujacy wiedzg, umiejetnosci
i charakter. ,,Spersonalizowanie” oznacza nie tylko ,,zindywidualizowanie”, cho¢ to jest jej
jeden z najwazniejszych elementéw - odbywa si¢ W relacji jeden na jeden. Spersonalizowanie
oznacza nawigzanie relacji opartej na wzajemnym poznaniu, zaufaniu, szacunku, otwarto$ci
i dialogu. Lacinskie stowo persona oznacza osobe¢ i od niego pochodzi kierunek w filozofii
I pedagogice, personalizm, i stad okreslenie ,,spersonalizowana”.

Edukacja zindywidualizowana swoja nazwe zawdzigcza z kolei tacinskiemu individuum,
oznaczajacego jednostke. Juz na tym poziomie semantycznym widaé, ze edukacja
spersonalizowana stara si¢ szerzej 1 glebiej spoglada¢ na czlowieka razem ze wszystkimi jego
mozliwo$ciami i uwarunkowaniami - umystem, duchem, ciatem, emocjami, charakterem,
relacjami migdzyludzkimi. Ten aspekt spersonalizowania widzieliSmy juz w definicjach, ktore
analizowaliSmy jak rowniez w zastosowaniu fundamentoéw mentoringu, o ktérych piszemy

powyzej.
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W ramach edukacji spersonalizowanej i zindywidualizowanej (nie wszyscy bowiem
wyrdzniaja te dwa podejscia jako odrebne?’) mozna wyrdzni¢ trzy gtéwne metody, jakimi sie
ona postuguje. Wszystkie one zawieraja w sobie angielska koncowke ,,-ing”, ale ich geneza
wykracza poza ich ,,nowocze$nie” brzmigce nazwy. O pochodzeniu stowa mentoring byta juz
mowa i wida¢ bylo, ze jego geneza siega mitologii greckiej, a faktyczne stosowanie w postaci
relacji mistrz - uczen miato miejsce juz w starozytnosci i Sredniowieczu. Podobnie
w tutoringu - tutor to po tacinie opiekun, osoba, ktora Sprawowata indywidualng opieke nad
uczniami 1 studentami. Sama instytucja tutora pojawila si¢ w czasach nowozytnych na
angielskich uniwersytetach, a potem zataczata coraz szersze kregi. Najmlodszym pojgciem
jest coaching, ktéry pochodzi od angielskiego slowa coach, oznaczajacego trenera®®,

Pomijajac bardziej szczeg6lowa historie 1 etapy rozwoju tych trzech metod, chciatlbym sig

skupi¢ na podobienstwach i roznicach miedzy nimi.

Z pewnoscia taczy je to, ze stawiajg sobie za cel holistyczny rozwo6j danej osoby poprzez
nawigzanie indywidualnej relacji. Celem kazdej z nich jest rozwdj potencjalu, wykorzystanie
swoich zasobow, czyli m.in. talentéw i mocnych stron. Wszystkie opieraja si¢ na wzajemnym
zaufaniu, szacunku dla wolnosci i podmiotowosci drugiego cztowieka. Chodzi w nich
0 wyznaczanie sobie ambitnych celow i ich skuteczne realizowanie. Rowniez taczy je to,
ze korzystaja z podobnych, a czasami nawet tych samych narzedzi - cho¢ oczywiscie kazda

Z nich posiada jednoczesnie swoje specyficzne narzedzia i metody?®. Czym zatem sie roznig?

Zacznijmy nasze poréwnanie od zakreslenia obszarow zastosowan i celow tych metod.
Mentoring najczgsciej bywa wykorzystywany w roéznego rodzaju organizacjach - firmach,
w administracji, uczelniach, w organizacjach pozarzadowych itp. Woéwczas celem mentoringu
jest budowanie kultury organizacyjnej opartej na wiedzy. Mentoring mozna wykorzystywac,
aby starsi stazem pracownicy wprowadzili nowozatrudnione osoby w kulture organizacji, ale
tez stanowili wsparcie w nauce nowych umiejetnosci i obowigzkow. Mentor moze tez pomoc
zaplanowa¢ podopiecznemu $ciezke rozwoju kariery w danej organizacji. Innym celem
mentoringu w tym kontekscie moze by¢ przygotowanie do petnienia nowej funkcji w ramach

organizacji, np. funkcji kierowniczej na wysokim stanowisku. Moze tez by¢ tym samym

27 Niemniej w ujeciu, na ktorym opieramy si¢ w Collegium Wratislaviense, podkre$lamy te réznice, wskazujgc
na catosciowy aspekt pracy mentora z podopiecznym w tradycji cura personalis.

28 Ale réwniez dylizans, karete i autokar — co nie jest bez znaczenia dla metaforycznego znaczenia tego, czym
jest coaching.

29 p. Czekierda, Tutoring, coaching, mentoring - réznice i podobienstwa [w:] Tutoring. Teoria, praktyka, studia
przypadkow, red. P. Czekierda. B. Fingas, M. Szala, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 27-28.
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metodg przeprowadzania sukcesji - taka sytuacja ma miejsce, gdy dyrektor lub prezes
organizacji przygotowuje swojego nastepce do petnienia nowych obowigzkéw. Mentoring
znajduje zastosowanie rdéwniez poza obszarem organizacyjnym - istnieja programy
mentorskie, w ktorych przedsiebiorcy ucza podopiecznych, jak zatozy¢ i rozwinag¢ wilasng
firme¢. Mentoring dobrze funkcjonuje rowniez w obszarze sztuki, nauki i kultury, gdzie artysci
wprowadzaja nowych adeptow w $wiat danego rzemiosta lub dziedziny nauki. Wida¢ zatem
wyraznie, ze celem mentoringu jest skupienie si¢ na rozwoju potencjatu zawodowego lub
konkretnych kompetencji i umiejetnoSci, ktore posiada mentor. Dodatkowo widzimy,
ze podopieczny w jakims$ sensie chce stawac si¢ taki jak mentor - zdoby¢ jaka$ umiejetnoscé,
czy stanowisko, ktére mentor juz osiggnal. Dlatego kwestia biografii mentora jest niezwykle

wazna.

Coaching posiada podobne, a nawet szersze zastosowanie niz mentoring. Moze on by¢
wykorzystywany w obszarze rozwoju zawodowego, zarbwno w obrebie danej organizacji jak
i poza nig. Jego celem moze by¢ albo wyznaczenie sobie celéw zawodowych albo
sprecyzowanie kierunku rozwoju kariery zawodowej, odpowiedzenie sobie na pytanie, czym
si¢ chce zajmowac teraz lub w przyszitosci. Z drugiej strony istnieje rowniez life coaching,
ktory odnosi si¢ do wyznaczania i realizacji celéw zyciowych i osobistych. Elementy
coachingu mozna spotka¢ w edukacji, szczegodlnie na poziomie studiow. Jego gtdwnym celem
nie jest bowiem przekazanie wiedzy, ale pomoc w odkryciu wlasnego potencjatu i zasobow,
ktore dany cztowiek posiada i moze wykorzysta¢ do realizacji swoich celow. Poniewaz coach
skupia si¢ na zasobach klienta jego biografia nie jest wazna - istotna jest umiejetnosé

zadawania pytan, wydobywania z klienta rozwigzan.

Tutoring posiada stosunkowo najbardziej zawezony obszar zastosowania, poniewaz jest nim
gtownie edukacja: zarowno szkolna, akademicka, jak i pozaformalna - cho¢ czasami bywa tez
wykorzystywany w ksztatceniu liderow. W formie tutoringu rodzinnego moze on by¢
wykorzystywany juz w przedszkolu i wczesnych latach szkoty podstawowej, jednak obejmuje
on wowczas w rownym stopniu prace z dzieémi, jak i ich rodzicami. Na poziomie szkolnym
I akademickim mozna wyr6zni¢ tutoring naukowy i rozwojowy. W tym pierwszym celem jest
nabycie okreslonej wiedzy 1 umiejetnosci naukowych, jednak jej nabywanie jest jednoczes$nie
pretekstem do ksztattowania pewnych uniwersalnych kompetencji 1 umiejgtnosci:
krytycznego myslenia, dyskutowania, formulowania argumentéw, podejmowania decyzji,

a takze nabywania pewnej dyscypliny w naukowym mysleniu oraz ksztattowania cnot takich
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jak skrupulatnos$¢, doktadnos$¢, cierpliwo$¢ i innych. Tutoring rozwojowy jest bardziej
zblizony pod wzgledem celow do coachingu i mentoringu - sg nimi rozwoj osobisty,
wyznaczenie i pomoc w realizacji celow edukacyjnych, rozwojowych, czasami rowniez
zawodowych oraz odkrycie i rozwijanie mocnych stron i talentdw. Tutoring jest blizszy
mentoringowi pod wzgledem tego, ze tutor jest pewnego rodzaju przewodnikiem, ale nie ma
tego elementu nasladowania, pragnienia by sta¢ si¢ takim jak, czy osiagna¢ to co osiagnat

tutor.

Czym w takim razie r6znig si¢ mentor od coacha i tutora? Mentor jest z pewno$cig osobg
doswiadczong w dziedzinie, w ktoérej chce si¢ rozwija¢ podopieczny. Posiada on spory
dorobek, sukcesy i autorytet. Z reguly mentor skupial si¢ na merytorycznym rozwoju
w danej dziedzinie, a nie na nauce metod nauczania. Mimo to, ze wzgledu na swoje
osiggnigcia, wiedze 1 umiej¢tnosci ma duzo do powiedzenia i moze by¢ dla podopiecznego
inspiracja, by mogt podazy¢ w $lady swojego mentora. Mimo ze mentor nie musi mieé
opanowanych do perfekcji metod nauczania innych, powinien lubi¢ dzieli¢ si¢ wiedza i chcieé
przekazywac ja osobom, z ktérymi podziela podobne warto$ci i zalezny mu na ich rozwoju.
Mentor moze dzieli¢ si¢ do§wiadczeniem udziela¢ rad, jednak powinien robi¢ to w sposob
nieautorytatywny - to podopieczny powinien mie¢ wybor, czy z nich skorzysta i czy pasuja
one do jego specyficznej sytuacji.

Coach jest w pewnym sensie odwrotno$cig mentora - nie musi on posiada¢ wiedzy
i do$wiadczenia w dziedzinie, w ktorej chce sie rozwijaé jego klient®®, Powinien za to
posiada¢ wysoko rozwini¢te umiejetnosci interpersonalne, odpowiedniego prowadzenia
rozmowy i zadawania pytan. Nie powinien udziela¢ rad, ale jedynie postugiwac si¢ pytaniami
prowokujacymi klienta do autorefleksji, odkrywania wilasnych zasoboéw 1 stawiania sobie
ambitnych celéw. Coach nie powinien warto$ciowaé tego, co mowi klient, ani jego celdow.

Klient wyznacza cel, a coach ma jedynie pomoc mu go osiggnac.

Tutor jest jakby polaczeniem pewnych cech mentora i coacha. Powinien by¢ on specjalista
w danym obszarze wiedzy, ale nie musi posiada¢ spektakularnych osiagnie¢ zawodowych lub
zajmowac¢ wysokie stanowiska. Szczego6lnie w tutoringu rozwojowym tutor powinien znaé

okreslone narzedzia wspomagajace rozwoj potencjatu podopiecznego. Réwniez w tutoringu

30 Tak zwyklo si¢ nazywa¢ osobe, ktora korzysta z ustug coacha.
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naukowym powinien umie¢ stosowaé okreslone techniki nauczania, by raczej pomagac
dochodzi¢ podopiecznemu do wiedzy, niz ja podawaé bezposrednio. Tutor jest w pewnym
sensie wychowawca, wigec powinien umie¢ ksztalci¢ u podopiecznych dobre cechy charakteru
1 by¢ gotowy na rozmowy o wartosciach. W przeciwienstwie do coachingu nie musi on
ukrywaé swoich wilasnych wartosci czy pogladow, jednak nie powinien jednoczesnie ich

narzuca¢ podopiecznemu.

Kolejnym punktem poroéwnania omawianych metod beda etapy procesu i relacji
mentorskiej, coachingowej i tutorskiej. W mentoringu zazwyczaj jest tak, ze to gtownie
podopiecznemu zalezy na uczeniu si¢ od specjalisty w danej dziedzinie i zwykle chce on
podaza¢ Sladami mentora lub osiagnaé podobne rezultaty - zgodnie z maksyma, ze jesli
checesz gdzie$ dotrze¢, poszukaj osoby, ktora juz tam byla. Z tego wzgledu czesto to mentor
ma wybor podopiecznego, tj. podejmuje decyzj¢, z kim chce si¢ dzieli¢ do$wiadczeniem
i przekaza¢ mu swojg wiedz¢. Oczywiscie, rownie dobrze moze by¢ tak, ze proces mentorski
zainicjuje podopieczny proszac o to mentora. Na poczatku procesu mentorskiego wazne jest
zbudowanie zaufania i odpowiedniej atmosfery. Wazne, zeby byta ona profesjonalna, ale
jednoczesnie swobodna. Proces powinien rozpocza¢ si¢ od wyznaczenia celu wspolpracy
i okreslenia jej zasad, zakresu, a takze sprecyzowania wzajemnych oczekiwan. W trakcie
procesu zarowno mentor powinien by¢ otwarty na dzieleniu si¢ informacjami o sobie i swoim
doswiadczeniu, jak i podopieczny - aby mentor wiedzial, jakie mocne i stabe strony ma
podopieczny i gdzie potrzebuje wsparcia i rady. Mentor w trakcie spotkan powinien dgzy¢ do
rozbudzenia pozytywnych aspiracji podopiecznego i usuwania barier, ktére sam sobie
naktada. Spotkania powinny konczy¢ si¢ zadaniami do realizacji przez podopiecznego, ktore
pozwolg prze¢wiczyé w praktyce zdobyta wiedza. Moga to by¢ zadania dotyczace
autorefleksji, przemyslenia odpowiedzi na wazne pytanie itp. Proces powinien si¢ konczy¢
podsumowaniem i ewaluacjg osiggnie¢ podopiecznego oraz wyznaczeniem jego dalszych

celow rozwojowych.

W coachingu jest zazwyczaj tak, ze to klient wybiera coacha, do ktoérego chce si¢ zwrdci¢ po
wsparcie w realizacji jego celow. Nawigzanie dobrej relacji jest wazne, ale nie tak kluczowe
jak w tutoringu czy nawet w mentoringu. Relacje miedzy klientem a coachem sg partnerskie,
a wiec w gre nie wchodzi zadnego rodzaju hierarchia. Proces powinien rozpocza¢ si¢ od
sprecyzowania celu przez podopiecznego. Dalszym krokiem jest okreslenie posiadanych

zasoboOw oraz zarysowanie planu dziatania. Coach na poszczeg6lnych spotkaniach pyta

27



ROZDZIAL 1

klienta o postepy w realizacji wyznaczonych zadan majacych prowadzi¢ do okreslonego
wczesniej celu. Rozmowa dotyczy rowniez oceny skutecznosci przedsigbranych srodkéw i
wymyslania innych, bardziej efektywnych metod realizacji celu. Proces coachingowy konczy
sie, gdy cel klienta zostanie zrealizowany lub - gdy cel ten jest dtugofalowy a zakonczenie
odlegte

W czasie - zostanie skonstruowany najbardziej efektywny plan jego osiagnigcia i poczynione

pierwsze kroki do jego realizacji.

W tutoringu nie ma reguly, czy to podopieczny wybiera tutora, czy tutor podopiecznego -
stosowane sg rozne rozwigzania w tym aspekcie. Jednoczes$nie kluczowe przy rozpoczeciu
procesu tutorskiego jest nawigzanie relacji 1 zbudowanie wzajemnego zaufania. Podobnie jak
w pozostaltych metodach edukacji spersonalizowanej wazne jest okreslenie celu spotkan
i sprecyzowanie, jak bedzie wygladata wspotpraca. W trakcie trwania procesu tutor zadaje
zadania domowe - moze to by¢ napisanie eseju, odpowiedzenie na jakie$ pytanie, zrobienie
czegos itp. Dla powodzenia procesu wazne jest to, by tutor miat konkretny efekt pracy
podopiecznego, ktéry bedzie pretekstem do rozmowy. Przebieg procesu w duzej mierze
zalezy od wyznaczonych celéw - troche inaczej bedzie przebiegal, gdy w jego trakcie
podopieczny bedzie realizowal duzy projekt, inaczej, gdy spotkania beda opiera¢ si¢ na
pisaniu esejow, a jeszcze inaczej, gdy bedzie dotyczyt on, na przyktad, stworzenia planu
rozwoju podopiecznego. Istotng role odgrywa solidna, nastawiona na autorefleksje
i samopoznanie podopiecznego ewaluacja procesu - projektu, ktory zostat zrealizowany,

napisanych esejow, przeprowadzonych rozmow 1 dyskusji lub innych wykonywanych zadan.

Jakimi narzedziami moze pracowa¢ mentor, coach i tutor? W mentoringu jest to
w najwigkszym stopniu sam mentor - jego do$wiadczenie i osiggniecia. Jest to zasob, do
ktoérego mentor moze si¢ odwolywac 1 czerpa¢ z niego uczac podopiecznego. Dzigki niemu
moze on udziela¢ rad, wskazoéwek, a takze pomaga¢ w tworzeniu sieci kontaktow, CO jest
istotnym narz¢dziem w mentoringu. Oprdcz tego mentor moze pracowa¢ za pomoca narz¢dzi
do wyznaczania celow 1 narzedzi planistycznych. Moze korzysta¢ takze z zadan do
wykonania pomi¢dzy spotkaniami i ich omawiania. Mentoring nie wyklucza réwniez

Stosowania r6znych narzedzi rozwoju talentow czy narzedzi coachingowych.

Gléwnym narzedziem coacha sg pytania i narzedzia rozwojowe. Dotycza one m.in. takich

obszarow jak: wyznaczanie, definiowanie 1 precyzowanie celow, planowanie dziatan
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1 ¢wiczen, praca nad przekonaniami klienta o sobie 1 otaczajacym go $wiecie, mapowania
zasobow, poszerzania samo§wiadomosci. Coach moze rowniez korzysta¢ z zadan i ¢wiczen

domowych.

Tutor, podobnie jak mentor, moze korzysta¢ z narzedzi coachingowych, jednak nie powinny
by¢ one jedynymi narzedziami, ktorymi si¢ postuguje. Oprocz nich, trzema glownymi
narzedziami tutora sg esej, studium przypadku oraz projekt tutorski. Pierwszy z nich jest
wypowiedzig pisemng podopiecznego, w ktorej powinien zebra¢ dane i fakty na okreslony
temat oraz ustosunkowac si¢ do niego. Tematy esejow moga dotyczy¢ konkretnego obszaru
wiedzy (w tutoringu naukowym) lub dotyczy¢ przekonan i przemyslen podopiecznego, np. na
temat okre$lonych wartosci (w tutoringu rozwojowym). Studium przypadku polega na
przygotowaniu przez tutora historii (prawdziwej lub wymyslonej) zawierajacej opis jakiegos
przypadku, w ktorym nalezy znalez¢ rozwigzanie jakiego$ problemu lub podja¢ jakas decyzje.
Projekt tutorski polega za$ na przygotowaniu przez podopiecznego projektu, w ktérym bedzie
mogt on wykorzysta¢ swoje silne strony i sprobowaé wykorzystac je dla dobra innych ludzi
lub podzieli¢ si¢ z nimi swoimi pasjami. Tutor moze korzysta¢ z narzedzi odkrywania
i rozwoju talentow oraz prowadzi¢ rozmowy i dyskusje na wazne dla podopiecznego tematy.
W tutoringu naukowym narzedziami moga by¢ réwniez wspdlne badania, rozwigzywanie

zadan lub probleméw naukowych.

Ostatnim elementem poréwnania trzech omawianych metod beda potencjalne trudnosci
i ewentualne zagrozenia. W mentoringu najczesciej spotykang trudnos$cig i zagrozeniem jest
to, ze mentor przyttoczy swojg osobowoscig podopiecznego i nie da mu przestrzeni do
rozwoju i zadawania pytan, tylko skupi si¢ zbyt mocno na sobie. To moze sttumi¢ potencjat
podopiecznego. Innymi zagrozeniami s3 niejasne oczekiwania wzgledem siebie oraz

trudnos$ci interpersonalne wynikajace z nieprzygotowania mentora do pelnienia takiej roli.

W coachingu trudnoscia jest powstrzymanie si¢ od udzielania rad i warto§ciowania. Z drugiej
strony moze nig by¢ rowniez brak refleksji etycznej nad realizowanymi celami. Pewnym
zagrozeniem bywa to, ze klient przerzuca na coacha odpowiedzialno$§¢ za niepowodzenie

w realizacji celu lub naciska na niego, aby szybciej pojawity si¢ rezultaty.

W tutoringu czgsta trudnoscig jest tzw. ,.efekt kangura”, czy skakanie z tematu na temat bez

zachowania cigglosci lub konsekwencji pomiedzy spotkaniami. Ze strony podopiecznego
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problemem moze by¢ brak gotowosci do samodzielnej pracy i refleksji, ktore sa wymagane
w tutoringu. Zdarzaja si¢ rowniez trudnosci interpersonalne, szczegolnie w trakcie sytuacji
trudnych, czyli zaklocen plyngcych od podopiecznego, ale czasami tez od tutora -

szczegoblnie, gdy uzywa niewtasciwych komunikatow.

Podsumowujac poréwnanie trzech metod edukacji spersonalizowanej mozna dojs¢ do
wniosku, ze mimo wszelkich r6znic bardzo duzo je laczy, przez co czasami trudno odréznic¢
jedng od drugiej. Nie jest to jednak problem dopoki zdajemy sobie sprawe, jaka pelnimy rolg
jako mentor, tutor lub coach i jakie sg obszary, ale tez i granice naszych dziatan. Jesli celem
jest dobro i integralny rozwo6j podopiecznego, taczenie tych metod moze by¢ bardziej szansa,

niz zagrozeniem.
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I1. KIM JEST MENTOR - PROFIL KOMPETENCYJNY
MENTORA

Jedna z ciekawszych maksym dotyczacych metod pracy w mentoringu mowi, ze
najwazniejszym narz¢dziem mentora jest on sam. Mentor pracuje swoja 0sobowoscia,

charakterem, wiedzg, kompetencjami - czyli tym, kim jest.

Przyjrzyjmy si¢ zatem, jakie kompetencje powinien posiada¢ mentor, czyli co wyrdznia
dobrego mentora. Rozdzial ten zorganizujemy wokot trzech najwazniejszych obszaréw
kompetencji mentora: wiedzy 1 umiej¢tnosci  specjalistycznych,  kompetencji

interpersonalnych oraz kompetencji etycznych.

1. Wiedza i umiejetnosci specjalistyczne

Jak juz wielokrotnie wspominali§my, mentora do petnienia swojej roli pretenduje posiadana
wiedza i umiejetnosci specjalistyczne. Mentor jest ekspertem, a czasami nawet mistrzem
w dziedzinie, w ramach ktorej prowadzi mentoring. To wlasnie sprawia, ze cieszy si¢
autorytetem podopiecznego 1 gltownie ze wzgledu na wiedz¢ 1 umiejetnosci mentora

podopieczny chce si¢ przy nim rozwijac.

Malcom Gladwell pisze, ze osigganie mistrzostwa w jakiej§ dziedzinie to nie tyle kwestia
wrodzonego talentu, ale iloSci czasu, jaka dang rzecza si¢ zajmujemy, ¢wiczymy j3
1 rozwijamy si¢ w niej. Wedlug niego poziom mistrzowski osigga si¢ $rednio po 10 000
godzin éwiczen®l. Zaktadajac, ze ¢wiczymy codziennie po 6 godzin, poziom mistrzowski
osiggnelibySmy po niecatych pieciu latach, jednak w praktyce mato kto jest w stanie tyle
czasu poswieci¢ kazdego dnia na ¢wiczenie si¢ w jednej dziedzinie ze wzgledu na zwykla
prace 1 obowigzki, ktore nie przyczyniaja si¢ do rozwoju w danej dziedzinie. Dlatego
Gladwell twierdzi, ze doswiadczenie okoto 10 lat pozwoli w praktyce osiggna¢ poziom

mistrzostwa. Oczywiscie, ilo§¢ czasu poswigconego na rozwo6j nie jest czynnikiem

31 M. Gladwell, Poza schematem. Sekrety ludzi sukcesu, Krakéw 2009.
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wystarczajgcym - mozna mie¢ 30 lat doswiadczenia, a wcale nie by¢ najlepszym w dane;j

dziedzinie. Oprocz ilosci liczy si¢ rowniez ,,jako$¢” tego czasu, czyli to, jak efektywne sg

¢wiczenia i na ile prowadzg do rzeczywistych postepoéw w pracy. Na te elementy szczegdlnie

zwraca uwage Geoff Colvin, autor ksiazki Talent jest przeceniany. Co odrdznia najlepszych

od calej reszty, w ktorej dowodzi tezg, ze to nie wrodzony talent jest odpowiedzialny

za sukces najwybitniejszych przedstawicieli poszczeg6lnych dyscyplin sztuki, nauki, biznesu

I innych dziedzin, ale wlasnie ilo$¢ i jako$¢ czasu poswigcanego na ¢wiczenia.

Geoff

Colvin wymienia cztery elementy, ktore sprawiajg, ze czas wykorzystywany

na rozwijanie danej sprawnoéci jest efektywny®2:

1.

Planowanie. Kazdy z nas zdaje sobie sprawe z tej banalnej prawdy, ze aby by¢
w czym$ dobrym, trzeba ¢wiczy¢. Zazwyczaj jednak ¢wiczymy w sposob bezmyslny,
mechanicznie i niesystematycznie powtarzajac pewne czynnosci. To uspokaja nasze

",

sumienie (,,przeciez ¢wiczytem!”), ale nie poprawia osigganych rezultatoéw. W celu
uporzadkowania ¢wiczen, pierwszy krok, jaki nalezy wykonaé, to zaplanowanie
dzialan. Na samym poczatku jest to jednak bardzo trudne, poniewaz sami czesto nie
jestesmy w stanie dowiedzie¢ si¢, od czego nalezy zaczaé, jakie ¢wiczenia
sg najefektywniejsze itp. Z tego wzgledu potrzebujemy osoby, ktdra jest w stanie
pomdc nam odpowiedzie¢ na te pytania i pokazac, jak wykonywac¢ dane ¢wiczenia.
Powtarzalno$¢. Gdy mamy juz zaplanowane czynnosci, ktore bedziemy wykonywac,
nalezy je powtarza¢ tak diugo, az osiggniemy w nich bieglo$¢ 1 bedziemy mogli
podnies¢ sobie poprzeczke. Przechodzac na wyzszy poziom zawansowania mozemy
zaczaé ¢wiczyc¢ to, co wezesniej byto dla nas niewykonalne. Powtarzanie tych samych
¢wiczen jest nuzace i tatwo si¢ przy tym zniechecié, dlatego osiaganie mistrzostwa
wymaga duzej dozy cierpliwosci 1 konsekwencji w dziataniu.

Korygowanie swoich dzialan. Wykonujac ¢wiczenia musimy na biezaco kontrolowac
1 ewaluowac rezultaty naszych dziatan. Nalezy skupi¢ si¢ na zauwazaniu bledow
i niedociggnie¢, by w Kolejnym wykonaniu je poprawia¢. Obserwowanie osigganych
rezultatdéw dziata tez motywujaco, poniewaz zauwazamy postep i rozwoj. Przy tym

punkcie duzg role odgrywa osoba, ktora moze obiektywnie spojrze¢ na wynik ¢wiczen

32 GG. Colvin, Talent jest przeceniany. Co odréznia najlepszych od catej reszty, MT Biznes, Warszawa 2008, s.

75-116.
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pomagajagc korygowaé¢ bledy lub motywujac poprzez docenienie czynionych
postepow.

4. Koncentracja. Cwiczac nalezy skupi¢ calg swoja uwage na danej czynnosci. Wymaga
to duzego wysitku umyshlu i koncentracji. Nieustannie trzeba mysle¢ nad
wykonywanym ¢wiczeniem, by dazy¢ do perfekcji. Jest to jednak bardzo
wyczerpujace, przez co nie mozna w ten sposob ¢wiczy¢ wigcej niz 5 godzin i nalezy
zrobi¢ 2 - 4 przerwy. Jedna godzina przemyslanego ¢wiczenia daje wigcej niz caty

dzien nieuwaznie wykonywanych czynnosci.

Wiedzy i umiejetnosci specjalistycznych, ktére umozliwiaja zostanie mentorem, nie da si¢
wigc zdoby¢ z dnia na dzien, ani nawet z roku na rok - potrzebna jest zarowno odpowiednia
lo$¢ czasu poswigconego na rozwoj w danej dziedzinie, jak 1 odpowiednia jako$¢ tego czasu

zapewniana przez cztery przytoczone wyzej elementy.

Cwiczenie - co mam i jak to moge przekazac

Wypisz na Kkartce swoje umiejetnosci, ktore czujesz, ze dobrze opanowales i ktorych
mogltbys$ nauczy¢ innych. Zadaj sobie nastgpujace pytania:

— Jak je ¢wiczytes?

— Ile czasu poswigcites$ na ich opanowanie?

— Po czym mozna poznaé, ze je posiadies?

Poznanie wlasnych umiejetnosci i przesledzenie procesu ich nabywania moze by¢ pomocne

przy wspieraniu innych w ich nabywaniu.

2. Kompetencje interpersonalne

Jak juz byta mowa powyzej, czestym wyzwaniem stojacym przed mentorem jest opanowanie
odpowiednich kompetencji komunikacyjnych 1 interpersonalnych, ktore umozliwiajg
efektywne nauczanie i dzielenie si¢ doswiadczeniem. Jest to problem dobrze znany przez
kazdego studenta, ktory przynajmniej raz spotkat wyktadowce o olbrzymiej wiedzy i erudycji,
ale niepotrafigcego tej wiedzy przekaza¢. Podobnie zdarza si¢ w mentoringu. Mentor zwykle
poswiecit wiele lat swojego zycia na rozwoju W jakiej$ specjalistycznej dziedzinie

I zazwyczaj nie robit tego z mysla, ze bedzie kiedy$ te wiedzg i zdobyte doswiadczenie
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przekazywal innym. Dlatego mentorzy rzadko ucza si¢ umiejetnosci dydaktycznych
1 interpersonalnych, ktore umozliwiaja efektywne nauczanie. Zwlaszcza, ze nie chodzi tylko
o umiejetnos¢ wyglaszania wyktadu, ale o skuteczne budowanie relacji z drugg osoba,
w ramach ktorej w poczuciu bezpieczenstwa i wzrastajgcym zaufaniu mentor moze
przekazywaé wiedz¢ 1 umiejetnosci praktyczne. Zdarza sie, ze niektérzy posiadajg te
kompetencje w sposob intuicyjny, jednak nawet w takim przypadku czesto moga wiele
skorzysta¢ przyswajajac sobie pewne zasady. Wbrew spotykanym czasami obiegowym
opiniom tzw. umiej¢tnosci migkkie nie sg czyms, CO si¢ po prostu ma lub nie. To sg

umiejetnosci jak kazde inne - mozna je ¢wiczyc¢ i si¢ ich nauczyc.

Warto przy tym wspomnie¢, ze mozna w tym przypadku wyrdzni¢ trzy poziomy ich
posiadania:

1. Wiedza o kompetencjach interpersonalnych - sprowadza si¢ do znajomosci
okreslonych zasad komunikacji, technik przekazywania informacji (np. informacji
zwrotnej), okreslonych modeli postgpowania itp. Tutaj nalezy zaznaczy¢, ze nabycie
wiedzy dotyczacych tych zagadnien, np. poprzez przeczytanie tego rozdziatu lub
obszernej ksigzki na ten temat, nie gwarantuje, ze w konkretnej sytuacji dana osoba
bedzie potrafita poprawnie z nich skorzystaé

2. Umiejetno$é postugiwania si¢ konkretnymi zasadami, technikami, narzedziami itp. -
powstaje dzieki przeéwiczeniu ich zastosowania w roznych okoliczno$ciach, ktére
pozwola doswiadczy¢, ze nie w kazdym przypadku mozna zastosowaé te sama lub
w taki sam sposob okreslong metode, technike czy narzedzie. Umiejetnos¢ bierze sig
ze $wiadomej praktyki: ,,ja chce zastosowac taka a taka technike i potrafi¢ to zrobic¢
w okreslonych okolicznosciach”.

3. Posiadane danej umiej¢tnos¢ W dalszym ciagu nie gwarantuje, ze po wyjsciu, np. z sali
szkoleniowej, czyli w sytuacji ,,z zycia wzigtej”, bedziemy w stanie jg wykorzystac.
Okolicznosci, w ktérych stosujemy te umiejetnosci sg czesto zaskakujace, trudne do
przewidzenia, a w dodatku czlowiek ma tendencje¢ do dziatania automatycznego,
zgodnego z ugruntowanymi nawykami. Dlatego trzecim poziomem posiadania danej
kompetencji jest posiadane zgodnej z nig postawy lub, inaczej moéwigc, nawyku
korzystania z niej. Nawyki i przyzwyczajenia sg zazwyczaj tak silne, ze trudno jest
spontanicznie 1 bez zastanowienia si¢ zastosowac¢ dang umiejetnos¢. Moge wiedziec,
ze krytykujac czyje§ zachowanie, tj. udzielajac negatywnej informacji zwrotnej,

nie nalezy mowi¢ ,ty zawsze ... [np. si¢ spdzniasz]”, mog¢ potrafi¢ poprawnie
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skonstruowa¢ informacj¢ zwrotng, ale w sytuacji, gdy jestem zajg¢ty innym rzeczami,
a w dodatku emocje sg duze (np. poniewaz kto§ mnie zdenerwowal, ze si¢ sp6znit na
spotkanie), stare nawyki powracajg. Brak posiadania ,,we krwi” umiejg¢tnosci
poprawnego i skutecznego udzielania negatywnej informacji zwrotnej moze
doprowadzi¢ do tego, ze posiadane umiejetnosci stajg si¢ nieuzyteczne. Dlatego
w dziedzinie komunikacji, jak kazdej innej, tak wazne jest ¢wiczenie i praktykowanie

okreslonych umiejetnosci.

Wymienione trzy poziomy sg istotne w dwoch kontekstach. Po pierwsze, w kontekscie
procesu stawania si¢ mentorem - tu plynie wniosek, by mentor szukal miejsc, sytuacji,
szkolen, warsztatow, gdzie moze formowac i ¢wiczy¢ dany nawyk, aby modgl caly czas si¢
rozwija¢ i nie poprzestawal na poziomie wiedzy. Po drugie, w kontekscie nauczania
umiejetnosci podopiecznego warto, aby mentor mial swiadomos$¢ przechodzenia przez te trzy

poziomy i tego, ze to wymaga ¢wiczen i czasu.

Przyjrzyjmy si¢ zatem konkretnym umiej¢tnosciom interpersonalnym, ktore powinien

posiada¢ mentor.

2.1 Aktywne stuchanie

Stephen Covey trafnie zauwaza, ze najczestszy powodd konfliktdw i nieporozumien migdzy
ludZzmi bierze si¢ stad, iz kazdy ma przeswiadczenie, ze jest nierozumiany przez drugg strone
i z tego powodu probuje objasni¢ i wytlumaczy¢ swoje stanowisko. Tymczasem najczesciej
druga osoba, powodowana r6znymi emocjami lub innymi czynnikami, albo nie stucha, albo
réwniez dazy do tego samego - uwaza, ze jest nierozumiana i chce przekona¢ drugg osobe do
swoich racji. Mimo ze obydwie osoby maja dobre intencje, tworzy si¢ btedne koto 1 powstaje

konflikt lub nieporozumienie.

Dazenie do bycia zrozumianym jest zatem podstawowym bledem w komunikacji, ktory nie
wynika ze zlej woli, ale prowadzi do zlych skutkdw. Dlatego Covey proponuje zasadg:
,Staraj sie najpierw zrozumieé, potem byé zrozumiany”*®. Dzigki temu, ze najpierw

staramy si¢ zrozumie¢ dang osobeg, tworzymy atmosfer¢ bezpieczenstwa, zainteresowania

3 S. Covey, 7 nawykéw skutecznego dziatania, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2013, s. 245-272.
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druga osobg oraz mozemy adekwatniej odnies¢ si¢ do jej zdania i przez to szybciej dojs¢ do

porozumienia.

Przyjrzyjmy si¢ kilku narzgdziom i technikom, ktore utatwiajg realizacje¢ tej zasady.

Technika: Parafraza

Parafraza polega na powtorzeniu wtasnymi stowami tego, co ustyszeliSmy od drugiej osoby -
a wiec jest to przedstawienie tego, jak my jg zrozumieliSmy. Nie powinno to by¢ dostowne

powtorzenie tego, co ustyszeliSmy, ani powtdrzenie wszystkiego, co ustyszeliSmy.

Dzigki parafrazie zdobywamy zainteresowanie rozmoéwcy, jego szacunek 1 tworzymy
atmosfere bezpieczenstwa, poniewaz pokazujemy, ze dazymy do jego zrozumienia, a nie
osadzania, oceniania czy krytykowania. Utatwia ona réwniez zapami¢tywanie informacji oraz
odniesienie si¢ do nich w trakcie rozmowy. Najwazniejsze jest jednak to, ze wycisza ona
emocje podczas trudnych rozméw lub dyskusji na kontrowersyjne tematy - za jej pomoca
tatwiej skupi¢ si¢ na merytorycznych argumentach z pomini¢gciem emocji. Parafraza przynosi
rowniez korzy$ci naszemu rozmédwcy, poniewaz daje mu okazje do uslyszenia swoich

pogladow i pole do ich doprecyzowania, uporzadkowania lub zmodyfikowania.

Najwazniejszym kryterium tego, czy parafraza byla udana jest potwierdzenie naszego
rozmowcy: ,tak, dokladnie to mialem na mysli”. Jesli przedstawimy zdanie rozméwcy
precyzyjnie, bez znieksztalcen, dopowiedzen, nadinterpretacji i zgodnie z najlepszymi
intencjami, to powinien on moc potwierdzi¢, ze w naszej parafrazie przedstawiliSmy jego

zdanie.

Przyklady:

A wiec twierdzisz, ze ...”

’

., Chcesz powiedziec, ze ..."
., Innymi stowy uwazasz, ze...”
Mozemy zakonczy¢ parafraze stowami:
,, Czy to miates na mysli?”

,, Czy takie jest twoje zdanie? ”
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Technika: Klaryfikacja

Klaryfikacja jest zblizona do parafrazy, jednak pojawia si¢ na koncu dtuzszej wypowiedzi
rozmowcy. Jej celem jest wychwycenie najwazniejszych punktow wypowiedzi i ich
uporzadkowanie. Klaryfikacje stosuje si¢ zwykle wtedy, gdy wypowiedz rozmoéwcy wydaje
nam si¢ dluga, chaotyczna i wielowatkowa. Wowczas uzyskujemy korzysci podobne jak

w przypadku parafrazy.

Przyklady:

’

., Czy to znaczy, ze...’

,,Jesli dobrze cig zrozumiatam to ...”"

Technika: Precyzowanie

Precyzowanie polega na zadawaniu pytan, ktore pomagaja zrozumie¢ rozméwcee, uzyskaé

petniejszy obraz sytuacji lub wyjasni¢ pojawiajace si¢ watpliwosci.

Przyklady:

,, Co masz na mysli, mowigc...?”

,,Co oznacza w twojej wypowiedzi...?”

Technika: Odzwierciedlenie

Odzwierciedlenie w komunikacji moze przybiera¢ dwie formy. Jedna z nich jest
odzwierciedlenie, nazwijmy je, fizyczne, a drugie - emocjonalne. To pierwsze sprowadza si¢
do tego, ze dostosowujemy swojg postawe, ton glosu itp. do rozméwcy. Jesli rozméwca
przejawia w swoich gestach, tonie glosu i1 postawie ciala pewnos$¢ siebie, rowniez
powinnismy wyrazi¢ ja w naszych gestach, postawie i glosie. Inaczej rozmowca moze nas
bowiem odebra¢ jako osoby niesmiale lub ulegle. Z drugiej strony, jesli rozmowca swoja
mowg ciata wyraza nieSmialo$¢, nie powinniSmy okazywac zbytniej pewnosci siebie, zeby
jeszcze bardziej nie oniesmieli¢ rozmowcy. Oczywiscie nie oznacza to, ze mamy udawaé

osobg nie$miatg - po prostu powinni§my temperowac nasza pewnosc siebie.
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Odzwierciedlenie emocji polega natomiast na zauwazeniu emocji naszego rozmowcy.
Szczegoblnie, gdy rozmowa dotyczy trudnych do$§wiadczen i sytuacji, mozemy opisa¢ emocje
rozmowcey, by wiedzial, ze je dostrzegamy i mogt si¢ zobaczy¢ w nas niczym w lustrze.
Mozemy to zrobi¢, na przyktad, poprzez powiedzenie: ,,Widze, ze bardzo zdenerwowata cie¢
ta sytuacja”. Odzwierciedlenie emocji obejmuje rowniez dostosowanie emocji do tematu
rozmowy. Gdy rozméwca opowiada o smutnym dla niego wydarzeniu, nie powinni$my
probowac na site pociesza¢ go probujac zartowac, albo $§miac si¢ - moze to zosta¢ odebrane

jako lekcewazenie lub niezrozumienie sytuacji.

Przyklady:

., Musiales si¢ wtedy bardzo zdenerwowac”

., Stysze, ze jestes smutny z powodu tej sytuacji’”

Technika: Dowartosciowanie

Dowarto$ciowanie polega na docenieniu rozméwcy za co$, co wydarzylo si¢ w trakcie
rozmowy. Jej celem jest pokazanie, ze osoba rozmowcy 1 to, co ona mowi jest dla nas wazne.

Poprzez dowartosciowanie mozemy rowniez doceni¢ wysitek rozmowcy.

Przyklady:

., Dziekuje ci, Ze mi o tym mowisz”".

., To dla mnie wazne, ze dzielisz sie ze mng tymi spostrzeZeniami”.

Aspekt komunikacji: Mowa ciala

Nie mniej wazng od stow, jakimi si¢ postugujemy w trakcie rozmowy mentorskiej, jest
mowa ciata. Postawa, jaka przyjmujemy w trakcie rozmowy, to jak stoimy czy siedzimy
moze tatwo pokazaé, czy jesteSmy zainteresowani tym, co moéwi podopieczny. Do tego
zalicza si¢ rowniez kontakt wzrokowy, potakiwanie gtowa oraz wszelkiego rodzaju odglosy
typu: aha, mhm, mmm, o! Elementy te s3 wyrazem zainteresowania rozmow3g i chegcig jej

podtrzymania (jest to tzw. funkcja fatyczna jezyka).
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2.2 Informacja zwrotna

W mentoringu czesto doswiadczamy sytuacji, w ktorej udzielamy informacji na temat dziatan,
postepoéw 1 dokonan podopiecznego - innymi stowy na porzadku dziennym pracy mentora jest
udzielanie informacji zwrotnej. Jest ona warunkiem rozwoju podopiecznego - dzigki niej wie

on, co robi dobrze, a nad czym powinien jeszcze popracowac.

Przyjrzyjmy si¢ zatem dwém metodom udzielania informacji zwrotne;.
Komunikat JA

W porozumiewaniu si¢ z drugim czlowiekiem mozemy wyr6ézni¢ dwa rodzaje komunikatow,
a mianowicie komunikat JA i komunikat TY. Ten drugi, jak nazwa wskazuje, dotyczy drugiej
0soby, naszego rozméwcy, np.:

1. ,nie umiesz adekwatnie reagowac na krytyke”,

2. ,,zawsze si¢ spozniasz”,
3. ,.mylisz si¢”,
4

. ,jestes teraz pod wptywem silnych emocji”.

Tego typu komunikaty czesto zamykajg drugg osobe, sprawiaja, ze czuje si¢ ona oceniana
1 krytykowana. Powoduja tez cze¢sto negatywne emocje, szczegdlnie w sytuacji, gdy nasz
rozmoéwca nie zgadza si¢ z naszym stwierdzeniem. Z tego powodu lepiej stosowal jest
komunikat JA, czyli nie méwi¢ o drugiej osobie bezposrednio, ale - uwzgledniajac swoja
wlasng perspektywe - moéwi¢ o sobie, o swoich odczuciach, wrazeniach 1 przemysleniach.
Dzigki temu, nadajemy naszym wypowiedziom ton subiektywny, ktéry pozostawia miejsce na
dyskusjg¢, niezgodzenie si¢ jest raczej czym$ otwartym, a nie zamknigtym i niepodlegajacym
dyskusjom. Jest to uzasadnione tym, ze na naszg opini¢ o drugiej osobie ma wptyw wiele
czynnikdéw 1 moze by¢ ona po prostu mylna lub niepetna - jest tylko opinig, nie mamy wgladu

w mysli, zamiary, intencje i caly kontekst, w ktorym dziata dana osoba.

Zobaczmy zatem, jak moglibySmy przeformutowa¢ wyzej wymienione przyktady zdan
zgodnie z komunikatem JA:
1. ,,mam wrazenie, ze nie przyjmujesz mojego krytycznego zdania na temat twojego

raportu”,
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2. ,,zdenerwowato mnie to, ze musiatem czeka¢ 20 minut na rozpoczgcie spotkania”,
3. ,,uwazam, ze w tej sprawie nie wziale§ pod uwage waznego czynnika”,

4. ,,wydaje mi si¢, ze ta sprawa spowodowata w tobie silne emocje”.

Poprawnie sformutowana informacja zwrotna wykorzystujgca komunikat JA jest zawsze:

1. Konkretna - wskazuje na fakty, a nie ogélnikowe stwierdzenia i interpretacje.

2. Szczera - wyraza wprost to, co zaobserwowalismy.

3. Bezposrednia - skierowana do rozméwcy, bez uzywania liczby mnogiej lub uogdlnien
typu: ,,prawnicy maja tendencj¢ do niezauwazania, iz...”.

4. Konstruktywna - daje mozliwo$¢ zmiany, np. powiedzenie, ze ,,jeste$ niemily” nie
daje mozliwosci zmiany, bo trudno sta¢ si¢ mity z dnia na dzien, a poza tym, nie
bardzo wiadomo, co nalezy robi¢, aby by¢ mitym. Powiedzenie ,,nie mowisz dzien

dobry twoim kolegom z pracy” daje mozliwos$¢ zmiany.

Komunikat JA

Schemat komunikatu JA mozna przedstawi¢ nast¢pujaco:

a) czuje sig¢... (wyrazenie uczué i emocji),

b) kiedy ty... (opisanie zachowania, ktére mi nie odpowiada),

¢) poniewaz... (opisanie dostrzegalnych przez obie strony faktéw, konsekwencji danego
zachowania lub odniesienie si¢ do wtasnego samopoczucia, potrzeby lub checi),

d) wolatbym... (zaproponowanie zmiany).

Przyktad komunikatu TY:

,Lekcewazysz mnie, kiedy w czasie ¢wiczenia kolejny raz odbierasz esemesa. To jest
skandaliczne zachowanie”.

Przyktad komunikatu JA:

,Czuje si¢ lekcewazony, kiedy przerywasz ¢wiczenie kolejny raz. By¢ moze informacja

mogtaby poczekac¢? Wolatbym, aby$ wylaczyt telefon albo esemesowat na przerwie”.

Opracowane na podstawie: M. Bennewicz, Coaching i mentoring w praktyce, Wydawnictwo
G+J, Warszawa 2011, s. 105-109.
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»Kanapka”

Jedng z popularnych metod udzielania informacji zwrotnej jest tzw. ,.kanapka”. Opiera si¢
ona na zatozeniu, ze lepiej przyjmujemy krytyke, gdy jest ona ,,opakowana” w pozytywne
komunikaty. Dlatego model kanapki zaklada, aby udziela¢ informacji zwrotnej wedlug
schematu:

1. Informacja pozytywna

2. Informacja negatywna lub krytyczna

3. Informacja pozytywna

Dzigki temu schematowi budujemy poczucie bezpieczenstwa u rozméwcey: zaczynajac od
informacji pozytywnej sygnalizujemy, ze nasza intencja nie jest krytyka dla samej krytyki,
ponizenie danej osoby czy wytknigcie jej btedow. Zwracajac uwage na pozytywne aspekty jej
zachowania lub jego wytworu (raportu, pracy pisemnej, prezentacji itp.) doceniamy wysitek
wlozony w prace podopiecznego. Podobng funkcje petni zakonczenie komunikatu pozytywna
informacja - chodzi o to, by nie pozostawi¢ podopiecznego z wrazeniem, ze wszystko zrobit

zle 1 zeby nie poczul si¢ zdemotywowany do dalszej pracy.

Model kanapki bywa krytykowany ze wzgledu na czajace si¢ w nim putapki, w ktore tatwo
mozna wpas¢. Po pierwsze, najczestszym biedem w korzystaniu z tej metody jest zbytnia
0golnos¢ komunikatow pozytywnych, a szczegdtowosé negatywnych. Obydwie informacje
powinny by¢ przekazane na tym samym poziomie ogolnosci: ,,spodobato mi si¢, ze w swojej

pracy uwzglednite$ argumenty Jana. Brakowato mi twojej opinii na temat tezy Adama”.

Po drugie, nieumiejetne stosowanie modelu kanapki moze powodowaé posadzenie
o nieszczero$¢ informacji pozytywnej. Najczescie] dzieje si¢ tak ze wzgledu na uzywanie
facznika ,,ale” 1 pokrewnych (jednak, chociaz itd.). Stowo ,,ale” powoduje zwykle wrazenie
zaprzeczenia wczesniejszego komunikatu: ,,Ciesz¢ si¢, ze wykonates to zadanie, ale
zamoOwione przez ciebie materialy nie spetniaja wymogdéw jakosciowych”. W tej sytuacji
uwaga podopiecznego koncentruje si¢ na komunikacie negatywnym, a pozytywny jest

pomijany, interpretowany jako czysta kurtuazja albo, co gorsze, nieszczerosc.
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Korzystanie z modelu kanapki moze by¢ skuteczne, jesli uwzglednia si¢ w jej ramach
stosowanie komunikatu JA, omija si¢ dwie wymienione wyzej pulapki oraz przestrzega si¢

ponizszych zasad udzielania informacji zwrotnej:

Zasady udzielania informacji zwrotnej

1. Pierwsza zasada mowi, ze informacja zwrotna powinna by¢ udzielana w cztery oczy.
Wymaga tego zasada poufnosci i etycznos$ci dziatania mentora. Udzielanie negatywne;j
informacji zwrotnej na forum jest zwykle odbierane jako préba ponizenia i wytknigcia
btedow. Tymczasem powinna by¢ raczej narzedziem uczenia si¢ i doskonalenia
dzialania. Zasada ta sprzyja rOwniez otwarto$ci 1 szczero$ci miedzy mentorem
a podopiecznym.

2. Zasada symetrycznos$ci mowi, ze informacj¢ zwrotng mogg sobie udziela¢ obie strony
- zarbwno mentor podopiecznemu jak i podopieczny mentorowi. Mentor powinien
wyraznie to zakomunikowaé, by podopieczny mial tego $§wiadomo$¢. Kazdy z nich
moze si¢ rowniez odnie$¢ do stow drugiego, przyjac je lub si¢ na nie zgodzic.

3. Dobrg praktyka jest zapytanie podopiecznego, czy chciatby usltysze¢ informacje
zwrotna, tj. co zrobit dobrze, a co zdaniem mentora mozna zrobi¢ inaczej. Wyrazenie
zgody sprzyja atmosferze bezpieczenstwa i powoduje pewne zobowigzanie do
wystuchania tego, co ma mentor do powiedzenia.

4. Kolejna zasada méwi, ze informacja zwrotna jest tylko propozycja, co oznacza,
ze osoba ja udzielajaca nie jest osobg nieomylng. Zaznaczenie przez mentora,
ze informacj¢ od niego podopieczny moze przyja¢ w catosci, w czgsci lub odrzucié
jest wyrazem szacunku dla podmiotowos$ci podopiecznego.

5. W udzielaniu informacji zwrotnej wazne jest zadawanie pytan: zarowno dotyczacych
tego, co sam podopieczny mysli o swoim wytworze lub dziataniu (np. ,,co by$ zmienit
W swoim pismie procesowym, gdybys miat go przygotowac teraz raz jeszcze?”), jak
1 dotyczacych tego, co podopieczny mysli o informacji zwrotnej mentora i jak si¢ do

niej ustosunkowuje34,

3 Tamze, s. 103-105.
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Pozytywna informacja zwrotna

Na zakonczenie podrozdziatu na temat informacji zwrotnej warto zauwazy¢ jeszcze to, ze ma
ona na celu nie tylko krytyke, ale moze by¢ takze narzedziem wyrazania pochwaly
i docenienia. Przekazywanie pozytywnej informacji zwrotnej powinno kierowaé si¢ tymi
samym zasadami, o ktorych byla mowa: powinna by¢é wyrazona w komunikacie JA, by¢
konkretna itd. Mowi sig, ze dobrze skonstruowana pozytywna informacja zwrotna jest oparta
na schemacie UF: Ustosunkowanie si¢ i Fakty.

e Ustosunkowanie si¢ jest odniesieniem danej rzeczy do siebie zgodnie z zasadami
komunikatu JA: ,Jestem pod wrazeniem, ze...”, ,,Podoba mi si¢...”, ,,Ciesze sig,
ze...”

e Fakty to z kolei konkretne dziatanie lub element wytworu podopiecznego, ktory

chwalimy: ,,...zrobile§ to w dwa tygodnie”, ,,...zakonczenie twojego eseju

I przytoczone cytaty”, ,,...nie poddates si¢ i doprowadzites t¢ sprawe do konca”.

Dobry mentor, ktéry skutecznie motywuje swoich podopiecznych, nie unika pochwat

i docenia nie tylko efekt, ale rowniez wysitek wlozony w wykonanie zadania!

3. Kompetencje etyczne

Brytyjski pisarz, C.S. Lewis, powiedziat kiedys, ze etyka i moralno$¢ sktadajg si¢ z trzech
elementow 1 fatwo mozna je wyodrgbni¢ uzywajac metafory okretu. Statki ptynac po morzu
muszg tak koordynowa¢ swoje ruchy, aby nie wpas¢ jeden na drugiego i aby nie doszto do
wypadku, musza dobrze nawigowa¢. Jest to metafora pierwszego elementu moralnosci, czy
stosunkow migdzyludzkich 1 harmonijnie pouktadanych relacji migdzy ludzmi tak, aby ludzie
nie wchodzili ze sobg w konflikt i nie przeszkadzali sobie nawzajem. Lewis mowi jednak:
co z tego, ze sam ruch statku w stosunku do innych jest ptynny, skoro sam statek ma
przestarzale stery, porwane maszty, czy zepsute inne elementy wyposazenia? Innymi stowy,
nie wystarczy, zeby ptynat bezkolizyjnie, poniewaz sam okrgt powinien by¢ bez usterek, bo
inaczej albo sam zatonie, albo zboczy z kursu i wpadnie na rafe koralowa lub inny statek. Jest
to, wedtug Lewisa, metafora wnetrza czlowieka 1 jego wewnetrznej harmonii. Nie wystarczy
nie czyni¢ niczego ztego innym ludziom, trzeba réwniez dba¢ o swoja kondycje moralna.

Jednak autor ten pisze, Ze i to jest niewystarczajace. C6z bowiem z tego, ze nowoczesny,
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zadbany statek ptynie bez kolizji, kiedy nie ma wyznaczonego zadnego celu swojej podrézy,
nie ma portu, do ktérego miatby ptynac? To jest z kolei metafora celu zycia czlowieka, celu,

ktory nie jest srodkiem do kolejnego celu, ale jest celem ostatecznym, celem samym w sobie.

Na podstawie tej metafory mozna wyr6zni¢ analogiczne elementy kompetencji etycznych,
ktore powinien posiada¢ mentor jako osoba posiadajgca autorytet i moggca stanowi¢ dla
podopiecznego wzor dobrego postepowania. MowiliSmy juz, ze charakter etyczny
1 wewngtrzna spdjnos¢ jest tym, co pocigga podopiecznego i sprawia, ze mentor moze
skutecznic wywiera¢ na niego wptyw. Teraz, korzystajac z metafory S.C. Lewisa,
przyjrzymy si¢ blizej trzem elementom, ktore sktadaja si¢ na kompetencje etyczne i charakter
dobrego mentora.

3.1 ,Nawigacja”, czyli sprawiedliwos¢

Dobry mentor ma poprawne i bogate relacje z innymi ludzmi. Zapewnia mu
je sprawiedliwos$¢, czyli sprawnos¢ oddawania drugiemu tego, co mu si¢ nalezy. Oddawac
mozna nie tylko pienigdze czy szeroko rozumiang wilasno$¢, np. zwroci¢ wiascicielowi
znaleziony portfel. Sprawiedliwo$¢ to roéwniez wywigzywanie si¢ z umow pisanyCh
i niepisanych, np. dotrzymywanie danego stowa, wypetnianie obietnic. Ale to jeszcze nie
wszystko - ta klasyczna definicja sprawiedliwosci obejmuje réwniez oddawanie innym
szacunku 1 wdzigcznosci. Dobry mentor, ale 1 dobry cztowiek szanuje innych ludzi, nie
obmawia swoich przetozonych i kolegéw oraz chetnie wyraza wdzigczno$¢ osobom, ktore cos
dla niego zrobily lub im co$ zawdzigcza. Martin Seligman stwierdza wrecz, ze umiejetnosée

wyrazania wdzigcznosci to jedna z najwazniejszych cech ludzi szczgsliwych 1 spetnionych.

3.2 ,Wyposazenie”, czyli cnoty

Wspotczesnie czesto mozna spotkac¢ poglad, ze poki kto$ nie robi krzywdy innym ludziom
i dobrze z nimi zyjg¢, to jest dobrym cztowiekiem. Metafora z okrgtami w czytelny sposob
pokazuje, ze to jest jednak niewystarczajace - liczy si¢ jeszcze to, co we wnetrzu cztowieka,
jego osobisty stan moralny, bez ktoérego praca i zycie moze obra¢ niechciany, zty kierunek.

Co si¢ sktada na t¢ wewnetrzng harmonige, o jakie] mowa? Zgodnie z omawianym wcze$niej
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podej$ciem rozwoju opartego na cnotach, oprocz sprawiedliwosci mozna wyrdznié 4 gtdéwne

cnoty, ktére odpowiadaja za wnetrze cztowieka i sprawiaja, ze jego uczynki sg dobre.

Roztropnos¢

Roztropno$¢ to umiejetno$¢ podejmowania dobrych decyzji i podazania za nimi, szczegdlnie
biorgc pod uwage zmienne okoliczno$ci ludzkiej pracy i zycia. Na roztropnos¢ skladaja sig
m.in. takie umiejetnosci jak stawianie sobie dobrych celdéw, kreatywno$¢ w wymys$laniu
trafnych $rodkow do osiggni¢cia zamierzonych, dobrych celow; umiejetno$¢ oceny, ktora
z drog realizacji celu jest najodpowiedniejsza oraz konsekwencja w realizacji podjetego
celu®®. Dobry mentor chociazby z racji swoich osiagnie¢, kompetencje te powinien mieé
rozwini¢te - warto jedynie dodaé, ze roztropno$¢ zaktada, ze dotycza one nie tyle celow

zawodowych, ale celow zyciowych w ogole.

Mestwo

Cnota ta, ktora swoja nazwe zawdzigcza odwadze na polu bitwy, odnosi si¢ nie tylko do
sytuacji konfliktowych. Oznacza wszelkie zmaganie si¢ ze ztem, zagrozeniami i tym,
co nieprzyjemne: a wiec zmaganie z lenistwem, odkladaniem obowigzkéw ,,na potem” (tzw.

prokrastynacja), strachem i obawami przed podejmowaniem nowych wyzwan itd.

Skuteczne osigganie zamierzonych celow niewatpliwie wymaga mestwa, tj. umiejetnosci
zwycieskiego zmagania si¢ z r6znymi trudno$ciami, niepowodzeniami 1 niepoddawania sig.
Mestwem 1 aktem odwagi jest takze zdolno$¢ przeciwstawienia si¢ dominujagcym opiniom,
ktore uwazamy za niestuszne lub krzywdzace dla kogos. Mezny, odwazny mentor
z pewnoscig nie bedzie batl sie wstawi¢ za podopiecznym u przelozonego, szefa, czy prezesa

zarzadu - o ile jest przekonany, ze ma racjg.

By unikna¢ pojawiajacych si¢ czasami nieporozumien, warto jeszcze doda¢, ze wbrew temu,

na co wskazuje wywodzaca si¢ z taciny nazwa tej cnoty, nie jest ona wilasciwa tylko

%5 Warto zwroci¢ uwage, Ze charakterystyka elementdw roztropnosdci tak, jak je definiowali Arystoteles czy
Tomasz z Akwinu, pokrywa si¢ z elementami coachingowego modelu GROW, o ktéorym bedzie mowa dalej. Jest
to zapewne zbiezno$¢ przypadkowa, jednak pokazuje, jak trafne w swym praktycznym wymiarze byty mysli
tworcow etyki cnot.
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mezczyznom - mestwem (thumaczonym tez czasami jako odwaga) moga si¢ roOwnie dobrze

cechowac kobiety - a nawet powinny!

W kontek$cie pracy patrona w mestwie bedziemy widzieli rowniez umiejetnosé
podejmowania decyzji, nie odwlekanie ich, ale branie za nie odpowiedzialno$ci.

O tej decyzyjnosci piszemy wiecej ponizej.

Umiarkowanie

Z uwagi na dominujacy wspolczesnie konsumpcjonistyczny styl zycia cnota ta cieszy si¢
stosunkowo najmniejszym powazaniem i jest czesto bagatelizowana. Starozytna madrosc,
i to nie tylko obejmujgca nasz krag kulturowy, zgodnie twierdzi, ze umiarkowanie jest
potrzebne do prowadzenia dobrego, spelnionego zycia i, powiedzielibySmy dzisiaj,
skutecznego osiggania zalozonych celow. Zdolno$¢ odmoéwienia sobie przyjemnosci
1 wyrzeczenia si¢ zachcianek w imi¢ wyzszych celow, umiejetnos$¢ cieszenia si¢ z drobnych
rzeczy, brak zamilowania do luksuséw i umiejetno$¢ poprzestawania na malym, gdy idzie
0 dobra materialne - tego wszystkiego dotyczy umiarkowanie. Obejmuje ono réwniez, czyli
swiadomo$¢ Swojej wiasnej niedoskonatosci, gotowos$¢ do ciaglego uczenia si¢ oraz

umiejetnos¢ zauwazania osiggnie¢ innych.

Wielkodusznos$é

Ostatnia cnota nie nalezy co prawda do klasycznego katalogu czterech cndt kardynalnych,
jednak jest szczegodlnie wazna dla mentorow. Wielkoduszno$¢ jest bowiem zdolnos$cia
stawiania sobie wielkich, ambitnych celow. Obejmuje ona umiejetnos$¢ skupienia si¢ na tym,
CO Wazne, co ma prawdziwe znaczenie, a ignorowanie rzeczy nieistotnych. Cztowiek
wielkoduszny, jak pisze Arystoteles, zna swojg wlasng warto$¢, wie, ze na duzo go stac i si¢
w tym przekonaniu nie myli*®. Zastuguje on na szacunek ze wzgledu na swoje dokonania
I cnoty charakteru. Jednocze$nie nie wywyzsza si¢ ponad innych, ale potrafi wlasciwie
ustosunkowac si¢ zarowno do tych ludzi, ktorzy tyle co on w zyciu nie osiagneli, jak i do

rownych sobie pod wzgledem osiggniec i cnédt charakteru.

3% Arystoteles, Etyka Nikomachejska, ttum. D. Gromska [w:] Tenze, Dzieta wszystkie, t. 5, Warszawa 1996,
1123b.
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Cztowiek wielkoduszny to rowniez czlowiek stuzby - dziata on na rzecz dobra wspdlnego
i dobra innych ludzi. Wie, ze to, co wazne i wielkie nie odnosi si¢ do niego samego, ale go
przekracza - nie jest egoista, ale patrzy na rzeczywisto$¢ spoteczng szerzej. Jest rowniez
chetny by dzieli¢ si¢ z innymi swoja wiedzg 1 do§wiadczeniem. Posiada, jak powiedzialby
Covey, mentalnos¢ dostatku, czyli uwaza, ze prawdziwego dobra jest na tyle duzo, ze mozna
si¢ nim bez obaw dzieli¢. Nie jest tak, ze trzeba dbac¢ tylko 0 swoje, bo ,tortu moze
zabraknac¢”. Wielkodusznos$¢ jest, jak twierdzi Arystoteles, a za nim Tomasz z Akwinu,
,,okrasg wszelkich cn6t” - trudno bowiem wyobrazi¢ sobie cztowieka wiclkodusznego, ktory
nie bedzie odwazny, ktéry bedzie oszukiwat, lub ktory bedzie skupial si¢ glownie na
podazaniu za dobrami materialnymi. Z tych wzgledow cnota wielkodusznosci jest

najwazniejsza cnotg mentorska - i jednocze$nie najtrudniejsza do uksztattowania.

3.3 ,Port”, czyli misja

Ostatnim elementem, ktoéry wedtug C.S. Lewisa, ale takze dlugiej tradycji etyki cndt, nalezy
do waznych kompetencji moralnych, jest znajomos¢ swojego celu. Metafora Lewisa moze
by¢ w tym momencie troch¢ mylaca, poniewaz dotarcie do portu jest celem, ktory si¢ konczy
wraz z dobiciem statku do brzegu. Cele, ktére stawiamy sobie w zyciu jako pewnego rodzaju
misj¢ charakteryzuja si¢ tym, ze mozna je realizowaé¢, mozna w nich uczestniczy¢, ale nigdy
ich nie zrealizowa¢ do konca - o ile sg prawdziwa misja, celem ostatecznym, a nie jedynie

celem instrumentalnym?®’.

Dobre, spetnione zycie charakteryzuje sie tym, ze czlowiek wie, co chce osiaggnac i w jakich
warto$ciach uczestniczy¢. Zna cel, czyli inaczej] moéwiac sens, swojego dziatania. Dzigki temu
jego plany i dziatania mogg by¢ uporzadkowane, a nie dorazne i chaotyczne. Niektorzy
doradcy biznesowi twierdza, ze dobrze i skutecznie dziatajgce przedsigbiorstwo 1 organizacja
musi mie¢ swoj3 misj¢, aby jej czlonkowie znali sens swojego zaangazowania i pracy, zeby
praca w nich nie byta tylko zarabianiem pieni¢dzy, ale dawata tez innego rodzaju korzysci

i satysfakcje, ze robi sie co$ pozytecznego i dobrego®.

37 O warto$ciach (réwniez w kontekécie prawoznawstwa i filozofii prawa), ktére sg celami ostatecznymi
ludzkiego dziatania i w ktérych mozna jedynie uczestniczy¢, ale nie mozna ich w petni zrealizowaé, zobacz:
J. Finnis, Prawo naturalne i uprawnienia naturalne, Warszawa 2001, s. 69-110.

38 Zob.: P. Cardona, C. Rey, Zarzqdzanie poprzez misje, Wydawnictwa, Wolters Kluwer, Krakdw 2009.
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Podobnie jest w przypadku ludzi, a szczeg6lnie mentorow. Dziatanie ze wzgledu na jakis$
dalszy cel daje motywacje 1 site w dziataniu. Sprawia, ze nasze zycie staje si¢ uporzadkowane
1 mamy poczucie sensu w tym, co robimy. Mozna postrzega¢ swoja prace, jako przerzucanie
dokumentéw z jednego biurka na drugi, ale mozna ja postrzegaé, jako dzialanie na rzecz
realizacji sprawiedliwo$ci w panstwie. Mozna swojg prac¢ postrzegac¢ jako wozenie kamieni
taczka, a mozna jako budowanie katedry - wszystko zalezy od tego, czy potrafimy odkry¢
nasze powolanie i to, jakie zaangazowanie w co$ wigkszego od nas nam daje satysfakcje
1 poczucie spetnienia. Najwazniejsze, by misja byta dobrze sformutowana: zarobienie miliona
dolarow nie jest do$¢ dobrze sprecyzowang misjg - podobnie zbudowanie przytutku dla
ubogich. Ale juz dzialalno$¢ na rzecz edukacji mtodych ludzi, albo na rzecz sprawiedliwosci

w panstwie, albo na rzecz poprawienia warunkdw bytowych ubogich - tak.

Dobry mentor posiada wlasng misje 1 Swiadomie ja realizuje. To daje autentycznos$¢ jego
dzialaniom, sprawia, ze jest postacig mogaca zainspirowa¢ innych do podobnych lub nawet
wickszych osiggnie¢. Zwykle bywa tak, ze ze $wiadomej realizacji misji bierze si¢ wiele
najwazniejszych osiggnie¢ mentora. Jesli kto$ wiele osiagnal, ale twierdzi, ze zrobit to ,,przez
przypadek”, ,,bo tak si¢ zlozylo”, czyli nie realizowal przy tym jakiej$ misji, to nie bgdzie
w stanie nauczy¢ innych odnoszenia sukcesow w danej dziedzinie. Przypadek jest bowiem
czym$, co z definicji trudno $wiadomie powtdrzy¢ czy przecwiczy¢. Mentor powinien
Swiadomie realizowa¢ swoje cele, a za tymi celami powinna sta¢ realizacja okreslonych

wartosci, ktore przyczyniaja si¢ do dobra innych.

Co wigcej mentor powinien umie¢ rozpoznac¢ u podopiecznego jego misje - bo nie zawsze ona
bedzie identyczna z misja mentora. Ta umiej¢tno$¢ bycia sokratejskim akuszerem jest

niezwykle cenna w pracy mentora.

4. Stawanie sie mentorem

Analizujac profil kompetencyjny mentora powinniSmy zada¢ sobie dwa pytania: czy kazdy

moze by¢ mentorem oraz jak mozna mentorem si¢ stac.

Bycie mentorem niesie w sobie zalozenie, ze mentor odniost sukces. Nie musi to by¢ cos,

co uniwersalnie zostanie rozpoznane jako sukces w jaki$ obiektywnych kryteriach, ale raczej
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chodzi o sukces zrelatywizowany do danej grupy, tj. wazne jest to, by mentor odniost sukces
w czyms, co jest wazne dla danej grupy, a przede wszystkim dla konkretnego podopiecznego,
np. zostal prezesem sadu, wygrywa sprawy jako prokurator. To, czy kazdy czlowiek jest
w stanie odnie$¢ sukces, pozostaje w sferze filozoficznego namystu i debaty. Rzeczywistos¢

pokazuje nam, ze nie wszyscy osiggaja sukces.

Zawezmy wigce pytanie do tego, czy kazda osoba, ktora odniosta sukces moze by¢ mentorem -
tutaj patrzymy na pozostale dwa wymagania do bycia mentorem: kompetencje
interpersonalne oraz etyczne. Wydaje si¢, ze jesli w danej osobie jest pragnienie nabycia tych
dwoch umiejetnosci 1 dana osoba potrafi to pragnienie przekué¢ na skuteczne i wytrwate

dzialania, to beda to warunki konieczne i wystarczajace.

Warto zauwazyC, ze z roznych powodoéw - zarOwno zwigzanych z biografig jak
I uwarunkowan temperamentu - ilo$¢ pracy, ktorg kandydat na mentora bedzie musiat

wykona¢, moze by¢ rézna dla r6znych osob.

Jednym z najlepszych sposobdw, by naby¢ te umiejgtnosci jest znalezienie mentora dla siebie,
kogos, kto posiada kompetencje etyczne, kogo$, kogo postrzegamy jako dobra, sprawiedliwg
osobe. Warto szuka¢ osob, ktoére majg ,,dar do rozmowy z ludzmi”, ktore potrafig stuchac
1 wystucha¢ oraz buduja relacje oparte na prawdzie i zaufaniu. Posiadajac kontakt z taka

0soba, fatwiej bedzie wej$¢ w role mentora.

Pomocnym réwniez moze by¢ lektura ksiazek (polecié mozna Marka Aureliusza®®, Coveya,
Seligmana) potaczona z nawykiem refleksji 1 namystu. Warto réwniez uczestniczy¢
w dobrych warsztatach i szkoleniach rozwijajacych umiejetnosci interpersonalne, a takze
typowo mentoringowe lub tutoringowe. Osoby, ktore osiggnely sukces czgsto postrzegaja
je jako co$ niepotrzebnego, co jest niestety niezbyt dobrg tendencjg wsrod wielu mentorow

1 wplywa na jakos¢ procesu mentoringowego.
piyw J p g

Proces stawania si¢ mentorem nigdy nie jest procesem skonczonym - dobry mentor rozwija

sie, osigga kolejne cele, poglebia swojg refleksje, uczy si¢, jak by¢ mentorem.

39 Np.: Marek Aureliusz, Rozmyslania.
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III. MENTORING W PRAKTYCE

1. Prowadzenie procesu - czyli jak sprawic, by spotkanie mentorskie byto

udane

1.1 Etapy procesu mentoringowego

Relacja mentoringowa jest czyms$ dynamicznym, czyli zmienia si¢ w czasie. Przechodzi przez
rozne etapy, ktore uktadajg si¢ w pewien schemat. Oczywistym jest, ze etapy te w zaleznos$ci
od kontekstu 1 r6znych czynnikow moga by¢ krotsze, dtuzsze lub przebiega¢ w inny sposob.
Inaczej bgdzie to wyglada¢ w mentoringu formalnym, a inaczej w nieformalnym, inaczej
w mentoringu rozwojowym, a inaczej w mentoringu, ktérego celem jest sukcesja. Mimo to
schemat etapow relacji mentorskiej jest do$¢ uniwersalny. Warto go zna¢, aby by¢
przygotowanym na to, co moze si¢ wydarzy¢ na kazdym z nich, czego si¢ spodziewac

i jakich rezultatow oczekiwac.

Najogoélniej schemat mozna przedstawi¢ tak, jak na wykresie 1, wyrdzniajac pigé etapow:

budowanie kontaktu, wyznaczanie kierunku, rozwoj, zakonczenie oraz dalsze dziatania.

Wykres 1: Etapy procesu mentoringowego

Intensywnosc¢ nauki
P oraz
r wartosc¢ dodana

BK - budowanie kontaktu
WK - wyznaczanie kierunku
DD - dalsze dziatania

Zrédto: D. Megginson, D. Clutterbuck, B. Garvey, P. Stokes, R. Garrett-Harris, Mentoring
w dzialaniu. Przewodnik praktyczny, Wydawnictwo REBIS, Poznan 2008, s. 34.
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Przyjrzyjmy si¢ zatem blizej poszczegdlnym etapom, czyli fazom przez jakie przechodzi

relacja mentoringowa®.

Faza 1: Budowanie kontaktu

Etap ten jest kluczowy dla stworzenia dobrej relacji i w efekcie powodzenia catego procesu.
Obejmuje on wzajemne poznanie si¢ mentora i podopiecznego oraz wybadanie, czy moga
razem pracowac i czy przyniesienie to oczekiwane efekty. Jak wida¢ na wykresie 1.,
intensywno$¢ nauki jest wowczas bardzo mata, czasami wrecz bliska zeru, jednak warto
poswieci¢ odpowiednig dlugo$¢ czasu na pozostanie na tym etapie (np. 1-2 spotkania),
poniewaz przyniesie to korzySci w dlugim terminie. Dobrze, aby nie tylko podopieczny
méwil o sobie, by mentor mogt go poznaé, ale rowniez odwrotnie. Czgsto jest tak, ze
podopieczny wie juz co$ o swoim mentorze, jego osiggnigciach, stanowisku itp., jednak nawet
taka sytuacja nie zwalnia mentora z opowiedzenia czego$ wigcej o sobie. W nawigzaniu
relacji pomocne s3 rowniez informacje niezwigzane z pracg zawodowsa, takie jak
zainteresowania, marzenia, rodzaj motywacji, czyli odpowiedz, dlaczego zajmuje si¢ tym,
czym si¢ zajmuj¢. Krotka rozmowa na tego typu tematy pozwala pozna¢ wartosci i cele
drugiej osoby, co czesto umacnia relacje. Lepiej si¢ uczymy i nauczamy, gdy widzimy, ze
druga osoba podziela lub przynajmniej szanuje nasze cele i wartosci, czyli to, co jest dla nas
wazne. Z drugiej strony nie jest tak, ze te elementy sg konieczne do zbudowania dobrej relacji
mentorskiej. Sg potrzebne, ale przy wysokich kompetencjach interpersonalnych jest mozliwa

efektywna wspolpraca osob o roznych wartosciach i celach.

Zazwyczaj podopieczny postrzega mentora z racji jego stanowiska i doswiadczenia jako
kogo$ kompetentnego, od kogo bedzie mogt si¢ czego§ nauczy¢, zaczerpnal rady czy
otrzyma¢ wsparcie. Wowczas nawigzanie relacji przychodzi duzo latwiej 1 szybciej. Zdarza
si¢ jednak, ze podopieczny jest podejrzliwy wobec swojego mentora, np. ze Sceptycyzmem
patrzy na jego rzeczywiste kompetencje 1 nie jest do nich w petni przekonany. Wéowczas
mentor musi wlozy¢ wigcej wysitku, aby zdoby¢ autorytet podopiecznego, by relacja byla
oparta na otwartosci, szczero$ci i zaufaniu. Istnieje tez przeciwienstwo tej sytuacji:
podopiecznego moze onieSmiela¢ autorytet mentora, moze go postrzega¢, jako kogo$

waznego 1 wyolbrzymia¢ jego pozytywne cechy. Taka sytuacja rowniez nie jest zbyt dobra

40 Na podstawie: D. Megginson, D. Clutterbuck, B. Garvey, P. Stokes, R. Garrett-Harris, Mentoring w dziataniu.
Przewodnik praktyczny, Wydawnictwo REBIS, Poznan 2008, s. 33-35 oraz D. Clutterbuck, dz. cyt., s. 135-150.
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1 mentor powinien tutaj potozy¢ nacisk na elementy migkkie: swobodng i1 otwartg

komunikacje, poczucie humoru itp.

Wazne jest rowniez postrzeganie podopiecznego przez mentora. Jesli nie sprawia on wrazenia
osoby zmotywowanej, zaangazowanej i chetnej do nauki, mentor moze poczué¢ bezcelowos¢
tej relacji 1 jego wysitkow, co negatywnie wptynie na proces lub doprowadzi do jego
przerwania. Warto tu pamigta¢, ze jednym z celow mentora jest motywowanie
podopiecznego, jednak nie moze by¢ tak, ze mentor buduje t¢ motywacje od zera.
Gdy zachodzi taka sytuacja, mamy do czynienia z tzw. sytuacjg trudng lub zakloceniem.
Moze by¢ ona spowodowana niewlasciwym wyborem uczestnikow programu. Jakkolwiek
nawigzanie dobrej relacji, czyli powodzenie pierwszej fazy procesu zalezy od obu stron,
to wicksza odpowiedzialno$¢ za ten cel lezy po stronie mentora, ktory stwarza odpowiednia

atmosfere¢ spotkania.

Faza 2: Wyznaczanie kierunku

Etap ten obejmuje zwykle drugie i trzecie spotkanie. O ile faza pierwsza jest kluczowa dla
trwatosci, ,.komfortu” 1 atmosfery relacji, druga jest kluczowa dla jego efektywnosci.
Obejmuje ona uzgodnienie, co w ogole bedzie przedmiotem spotkan, w jakim kierunku beda
one zmierza¢ 1 jakie cele realizowaé. Nalezy zaznaczyC, ze nawet w procesie z gory
okreslonym, jak w przypadku Krajowej Szkoty Sadownictwa i Prokuratury, warto poswigcic¢
czas na upewnieniu si¢, ze aplikant przyjmuje ten cel jako swoj i potrafi sobie wyobrazié, jak
bedzie go realizowal. Etap ten opiera si¢ na wcze$niejszym poznaniu wzajemnych oczekiwan
i ewentualnych obaw. To nastepnie umozliwia dobre okreslenie kierunkéw i zdefiniowanie
celéw. Dobrze, zeby obejmowaty one cele krétkofalowe, mozliwe do zrealizowania np. na
kolejne spotkanie, cele §redniofalowe mozliwe do zrealizowana w ciggu catego procesu oraz
cele dlugofalowe wykraczajace horyzontem czasowym poza ostatnie spotkanie mentorskie.
Te ostatnie wyznacza si¢ czasami pod koniec procesu, jako plan dalszego rozwoju
podopiecznego. Przydatnymi narzgdziami s3 tutaj techniki dobrego definiowania

i precyzowania celow.

Faza 3: Rozwoj
Na tym etapie nastepuje najwiekszy rozwoj podopiecznego 1 z tego wzgledu stanowi on istote
mentoringu. Na spotkaniach na tym etapie opracowuje si¢ strategie realizacji celow,

rozmawia si¢ o pojawiajacych trudnosciach i wyzwaniach. Mentor wspiera podopiecznego

52



MENTORING W PRAKTYCE

i udziela mu informacji zwrotnej na temat jego pracy. W trakcie tego etapu relacja
mentoringowa jest coraz bardziej dynamiczna, poniewaz nastgpuje przesunig¢cie akcentu
W relacji z mentora na podopiecznego. Podopieczny coraz wigcej wie i potrafi, oswoil si¢ z ta
metoda pracy, staje si¢ coraz bardziej pewny siebie 1 gotowy do coraz trudniejszych wyzwan.
Coraz lepiej poznaje siebie, swoje mocne strony, ale tez uswiadamia sobie, czego nie wie i nie
potrafi oraz czego w zwiazku z tym potrzebuje. Dzigki temu wszystkiemu, t0 on zaczyna
przejmowac wigkszg odpowiedzialno$¢ na swoj rozwdj i za calg relacje. Mentor zmniejsza
swoja role kierowniczg, a zwigksza wspomagajacg. Jego zadaniem jest obserwowanie zmian
zachodzacych w uczniu 1 diagnozowanie, kiedy moze podwyzszy¢ poprzeczke, a kiedy moze
wycofa¢ si¢ z roli kierowniczej w relacji. Tutaj niestety nie ma uniwersalnych wskazowek,
kiedy ten przelom nastepuje, poniewaz zalezy to od podopiecznego i wielu innych
czynnikow. Z pewnoscig sygnatem alarmowym moze by¢ sytuacja, gdy pod koniec tej fazy,
czyli generalnie pod koniec catego procesu spotkan, nic si¢ w tym aspekcie nie zmienia
I podopieczny w takim samym stopniu co na poczatku polega na glownodowodzacej roli
mentora. Moze to $wiadczy¢ o tym, ze ogolne cele mentoringu, ktére wykraczaja poza zwykle

nabycie wiedzy, nie zostaly zrealizowane.

Faza 4: Zakonczenie wspolpracy

Ostatni etap obejmuje zazwyczaj jedno lub dwa ostatnie spotkania. Jest to faza rozwigzywania
wspoOlpracy 1 obie strony powinny mie¢ $wiadomos¢ wkroczenia w nig. Wymaga zatem
jasnego zakomunikowania tego faktu i oddzielenia jej od fazy poprzedniej. Etap ten
zazwyczaj ma miejsce w momencie, gdy podopieczny zrealizowat wigkszos¢ swoich celow,
osiggngt wyzszy poziom pewnosci siebie 1 samodzielnosci. Czasami zdarza si¢, ze
podopieczny do$wiadcza uczucia niepewnosci i lgku, poniewaz nie bedzie miat juz wigcej
osoby, na ktdérej pomoc moze liczy¢ w trudnych momentach. Do tego zdarza si¢, ze dochodzi
presja, by pokaza¢ innym - przetozonym lub kolegom - Ze osiagnal postep dzigki pracy
z mentorem. Sytuacja zakonczenia procesu mentorskiego przypomina troch¢ zdany egzamin
na prawo jazdy i pierwsza samodzielng przejazdzk¢ samochodem. Towarzyszy temu rados¢
z osiagnigcia celu, niezaleznosci i samodzielnosci, ale z drugiej strony niepewnos$¢ i niepokoj,
czy rzeczywiscie dam sobie rade, czy nie przeocze jakiegos znaku i bede wiedzial, jak si¢

zachowac na skomplikowanym skrzyzowaniu.

Dobre zakonczenie procesu mentorskiego wymaga rzetelnego i Szczerego podsumowania.

Powinno ono obejmowac¢ odpowiedzi na nastepujace pytania:
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e Jakie korzysci ze wspotpracy odniesli podopieczny 1 mentor.

e (zego nie udalo si¢ 0siggnac i1 co byto tego przyczyna.

e (Co mozna byto poprawic, zrobic¢ lepiej lub inacze;.

e Jak beda wygladatly relacje i ewentualna wspotpraca podopiecznego z mentorem
po zakonczeniu procesu.

e (zego potrzebuje podopieczny do dalszego rozwoju 1 jaki bedzie plan jego

dziatania w tym aspekcie.

Przykladowym narzedziem, ktore mozna wykorzysta¢ do podsumowania procesu
mentorskiego jest omawiany dalej model GOLD. Mozna go bowiem wykorzystaé do

omawiania poszczego6lnych dziatan i projektow, jak i1 cato$ci wspotpracy.

Faza 5: Dalsze dzialanie

Zakonczenie procesu mentoringowego nie musi oznacza¢ zerwania kontaktow migdzy
mentorem a podopiecznym. Zwykle relacja mentorska zamienia si¢ w znajomos¢ lub przyjazn
opartg na bardziej partnerskich i rownorzednych stosunkach. Moga oni rowniez kontynuowac
relacj¢ mentorska, jednak ma on inny, nieformalny i bardziej swobodny charakter. Spotkania
sg zwykle rzadsze, nie sg tak ustrukturyzowane i przyjmujg czasami forme przyjacielskich lub
kolezenskich rozméw na tematy zawodowe czy rozwojowe. Kontynuowanie wspotpracy
moze by¢ korzystne dla obu stron, wigc warto spozytkowa¢ zaufanie i1 relacje, jakie si¢
wytworzyly w trakcie spotkan mentoringowych. Obydwie strony moga dla siebie stanowic¢
zrodlo kontaktow zawodowych 1 wzajemnej pomocy. Taka sytuacja kontynuowania
wspolpracy ma zwykle miejsce, gdy relacja mentoringowa byta udana 1 obie strony tak ja
postrzegaja. Bywa jednak 1 tak, Ze po zakonczeniu procesu panuje nieufnosé
we wzajemnych relacjach, podopieczny moze obawia¢ si¢ dominacji mentora, a mentor moze
czu¢ nieche¢ do podopiecznego lub dalszej wspotpracy. Dlatego wazne jest, by na ostatnim

spotkaniu omowi¢, jak obie strony postrzegaja swoje wzajemne stosunki w przysztosci.

1.2 Spotkanie mentoringowe

Zarobwno w przypadku etapOw procesu mentoringowego jak i scenariusza spotkania nie ma
uniwersalnych schematow dla wszystkich typow mentoringu i okolicznosci, w jakich jest

prowadzony. Jest to jedno z najtrudniejszych wyzwan stojgcych przed mentorem: nie ma
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dwaoch takich samych podopiecznych, ani dwdch takich samych proceséw mentoringowych,
dlatego mentor musi si¢ wykaza¢ duza elastyczno$cig, umiejetnosciag dostosowywania si¢
do biezacej sytuacji Szybkiego rozpoznawania potrzeb i rozeznawania, co najlepiej si¢

sprawdzi w danych okolicznosciach.

Skuteczni mentorzy nigdy nie zaczynajg spotkania od spraw merytorycznych. Niezaleznie
od tego, czy jest to pierwsza faza polegajaca na budowaniu relacji, czy faza trzecia,
najbardziej merytoryczna, zawsze zaczynaja od krotkiej, odprezajacej rozmowy, ktéra tworzy
przyjazng i otwarta atmosfer¢ na spotkaniu. Mimo, ze niektorym poczatkujgcym mentorom
wydaje si¢ to strata czasu, ktéry mozna poswigci¢ na przejscie do rzeczy, takie
»zainwestowanie” w rozpoczecie spotkania zwroci si¢ z zyskiem w postaci lepszej relacji

i efektywniejszej nauki.

Swobodna, niedotyczgca tematu spotkania rozmowa, czy prosta wymiana zdan, zwykle
zainicjowana przez mentora, moze dotyczy¢ spedzenia ostatniego weekendu, np. jakiego$
wyjazdu, wydarzenia kulturalnego, sportowego czy czegokolwiek, co jest bliskie mentorowi
i podopiecznemu. Odwotanie si¢ do przypadkowo wspomnianego przez podopiecznego
wydarzenia, np. z jego zycia osobistego, i zagadniecie o nie, moze by¢ bardzo mile odebrane
jako $wiadectwo naszego zainteresowania 1 uwaznego stuchania. Dobrze, aby te krotkie
rozmowy nie dotyczyly rzeczy zbyt banalnych, np. pogody, poniewaz moga powodowac
woOwczas wrazenie sztucznosci, ale tez nie przybieraly formy wypytywania si¢ o zycie
osobiste podopiecznego, co moze wprowadzi¢ W zaklopotanie lub oniesmielenie. Istotne jest
tutaj wyczucie 1 uwazno$¢ na to, jakie tematy moga by¢ wspolne obydwu stronom. Dobrzy
mentorzy potrafia z tej krotkiej wymiany zdan uczyni¢ pretekst do podzielenia si¢ ciekawymi
obserwacjami na temat roéznych zjawisk czy wydarzen, co pehi tez funkcj¢ budowania etosu
dzielenia si¢ przemysleniami na wazne tematy, czego czesto brakuje w organizacjach, gdzie
ludzie skupieni sg na pracy merytorycznej. Krotkie oderwanie si¢ od niej sprawi, ze ponowne
zajecie si¢ meritum bedzie przyjemniejsze. Oczywiscie wazne, zeby ta wymiana zdan nie byla
zbyt dluga. Przy godzinnym spotkaniu optymalne jest po§wiecenie na nig okoto 4-5 minut

I nalezy jasno zaznaczy¢ moment przejscia do gtdéwnego tematu spotkania.

Kolejnym elementem spotkania jest rozmowa o jego celach. Dobrze jest na poczatku dac¢
podopiecznemu swobod¢ wyboru tematu bez jego ukierunkowywania, np. pytajac, o czym

podopieczny chcialby porozmawiaé, jakg sprawe omowic czy przedyskutowac. Przyktadem
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pytania inicjujacego takg rozmowe moze by¢: ,,co w tym tygodniu nie pozwala ci zasng¢?”
lub ,,nad czym si¢ ostatnio najwigcej zastanawiasz?”. Gdy podopieczny wypowie si¢, nie
nalezy od razu przechodzi¢ do udzielania rad i dawania gotowych rozwigzan, nawet jesli
przychodza nam takie na mys$l lub mieliSmy doswiadczenie podobnych problemow
1 moglibySmy o nim opowiedzie¢. Zazwyczaj bowiem kazdy przypadek jest inny i dobre
rozwigzanie wymaga doktadnego poznania faktéw. Doprecyzowanie mozna osiaggnac poprzez
takie pytania, jak: ,,co doktadnie si¢ wydarzyto?”, ,,jak si¢ wtedy czule$ a jakie masz odczucia
obecnie na t¢ sprawe?”, ,,ile razy i w jaki sposob ten problem si¢ powtarzal?”. Mozna tez
sprébowac podda¢ dany problem pod refleksje poprzez zmiang perspektywy, np. ,,jak sadzisz,
co czuje 1 mysli dana osoba zaangazowana w te¢ sprawe?”, ,,co moglaby pomysle¢ osoba

postronna, ktora obserwowataby t¢ sprawe?”.

Po zbadaniu faktow i analizie sytuacji, mozna zacheci¢ podopiecznego do poszukania
réznych alternatywnych rozwigzan problemu oraz przeanalizowania, ktére z nich bedzie
najodpowiedniejsze. Mentor moze udziela¢ rad i dzieli¢ si¢ doswiadczeniem dopiero, gdy
zostanie o to poproszony lub gdy widzi, ze podopieczny ma trudno$ci ze znalezieniem
rozwigzania. Nalezy zadba¢, zeby nie narzuca¢ swoich rozwigzan i swojego zdania. Mozna
np. powiedzie¢: ,,Gdy bylem kiedy$ w podobnej sytuacji, pomogto mi ..., ale nie wiem, czy
bedzie to pomocne réwniez dla ciebie. Musisz si¢ nad tym zastanowi¢ i1 zdecydowac”.
Szybkie podanie rozwigzania przez mentora moze zosta¢ odebrane jako przejecie przez niego
odpowiedzialno$ci za rozwigzanie problemu, a, co =za tym, idzie obarczenie
odpowiedzialno$cig za niepowodzenie. Podopieczny moze tez przez to popas¢ w zaleznos¢ od
mentora. Nalezy raczej od poczatku zaznaczaé, ze to do podopiecznego nalezy ostateczna
decyzja, a mentor moze jedynie pomdc przeanalizowaé rézne jej okolicznosci lub podsunaé
kilka pozytecznych wskazowek. Mentor powinien tez upewni¢ si¢, czy podopieczny ma
pozytywne nastawienie, nie boi si¢ wymysla¢ innowacyjnych rozwigzan i przyjmowac

Smiatych wyzwan.

Wyzej opisany element scenariusza obejmuje gldwnie sytuacje, w ktorej nie mamy wczesniej
ustalonego celu, co bedziemy robi¢ na danym spotkaniu, tylko skupiamy si¢ na biezacych
potrzebach 1 problemach podopiecznego lub monitorujemy jego prace i postepy we wczesniej
wyznaczonych zadaniach. Jesli nasze cele sg inne, np. nastawiamy si¢ na rozwijanie talentow
lub ksztalcenie konkretnych cech umiejetnosci lub przekazywanie wiedzy, spotkanie bedzie

przebiegalo troch¢ inaczej, poniewaz bedziemy mogli juz wczesniej przygotowac konkretne
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¢wiczenia 1 zadania dla podopiecznego. Zawsze jednak nalezy trzymac si¢ opisanych
wczesniej zasad: pracowaé pytaniami i dawac¢ pole podopiecznemu do zadawania pytan
1 inicjowania tematéw, analizowaé z podopiecznym fakty i szuka¢ jak najwigcej rozwigzan
oraz dzieli¢ si¢ doswiadczeniem 1 udziela¢ rad najlepiej pod koniec pracy nad danym

zagadnieniem.

Schemat spotkania mentoringowego
1. Stworzenie swobodnej, ale profesjonalnej atmosfery.
2. Uzgodnienie celu spotkania.
3. Przeanalizowanie problemu z perspektywy podopiecznego.
— Woyjasnienie i na§wietlenie.
— Zmiana punktu widzenia i pobudzenie do analizy.
— Woyciagnigcie wnioskéw z doswiadczen.
Zaplanowanie dziatan podopiecznego.
Ustalenie etapow rozwoju i punktow przetomowych (kamienie milowe).

Podsumowanie.

N oo g &

Stworzenie listy zagadnien na kolejne spotkanie.

Na podstawie: D. Clutterbuck, Kazdy potrzebuje mentora. Jak kierowa¢ talentami,
Wydawnictwo PETIT, Warszawa 2002, s. 143.

Przygotowanie do spotkan mentoringowych - scenariusz pierwszego spotkania

W przygotowaniu pierwszego spotkania, ktore miesci si¢ na etapie budowania kontaktu,
moze by¢ przydatna odpowiedzZ na nast¢pujace pytania:
1. a) Czy mamy jasno$¢ w sprawie wzajemnych oczekiwan wobec:
- siebie nawzajem,
- zwigzku mentoringowego,
- tego, czego mamy nadziej¢ nauczy¢ si¢ od siebie nawzajem.
b) Na ile nasze oczekiwania pasujg do siebie nawzajem.
c) Jak bardzo dyrektywny/niedyrektywny powinien by¢ mentor w czasie kolejnych
spotkan z podopiecznym?

2. a) Jakie sg najwazniejsze kwestie, ktore chcemy omowic.
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b) Jakie, jesli w ogoéle, sg ograniczenia w zasiggu dyskusji (czyli w tematach, ktore
chcemy omowic).
3. Kto wezmie gtdéwng odpowiedzialnos¢ - mentor, podopieczny, czy obaj - za:

- decyzje, jak czesto si¢ spotykac,

- ustalenie porzadku spotkan,

- zagwarantowanie, ze spotkania si¢ odbeda,

- decyzje 0 miejscu spotkania i czasie jego trwania,

- zdefiniowanie celow uczenia sig,

- inicjowanie podsumowan dokonanego postg¢pu.
4. Jak formalne lub nieformalne majg by¢ nasze spotkania.
5. W jakim stopniu mentor zamierza pozwoli¢ podopiecznemu:

- korzysta¢ z jego autorytetu,

- Korzystac z jego sieci kontaktow,

- korzysta¢ z jego pomocy i czasu pomigdzy spotkaniami.
6. Czy zgadzamy si¢, ze otwartos¢ i zaufanie s3 podstawa wspolpracy. Jak je sobie
zapewnimy.
7. Czy obaj chcemy dawaé sobie nawzajem uczciwy feedback (a wigc chcemy by¢
krytycznymi przyjacioimi).
8. a) Jakie, jesli w ogdle, sg granice poufnosci tego zwigzku.

b) Co gotowi jesteSmy mowi¢ innym:

- na temat naszej wspotpracy,

- na temat naszych dyskusji,

¢) Komu musimy moéwic¢ i w jaki sposob.
9. Jaka odpowiedzialnos¢ wobec innych (bezposrednich zwierzchnikéw, kolegéw,
koordynatora programu) narzuca na nas ten zwigzek.
10. a) Jak zapewniamy sobie bezposrednie wsparcie zwierzchnika podopiecznego.

b) czy istnicje wyrazne rozroznienie migdzy rolami mentora i zwierzchnika
podopiecznego.

c) Jesli ich role w niektorych aspektach wzajemnie si¢ powielaja lub koliduja ze soba, jak
zamierzamy ten problem rozwigzac.

11. Kiedy i w jaki sposob sprawdzamy czy ta wspolpraca jest ,,korzystna” dla nas obu.

Zrodto: D. Clutterbuck, Kazdy potrzebuje mentora. Jak kierowa¢ talentami, \Wydawnictwo
PETIT, Warszawa 2002, s. 132-133.
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1.3 Kontrakt mentorski

Najwazniejszym narzedziem i koniecznym elementem pierwszego lub najpdzniej drugiego
spotkania jest ustalenie kontraktu mentorskiego. Kontrakt jest pewnego rodzaju umowa, ktora
indywidualnie precyzuje zasady wspdlpracy migdzy mentorem a podopiecznym i obowigzuje
w rownym stopniu obydwie strony. Kontrakt peini kilka funkcji:

e precyzuje zasady wspotpracy i usprawnia przez to proces mentorski,

e nadaje ramy wspolpracy okreslajagce mozliwosci i granice procesu mentorskiego,

e zapewnia podopiecznemu bezpieczenstwo,

e jest punktem, do ktorego mozna si¢ odwota¢ w przypadku zaistnienia sytuacji trudne;.

Jak wida¢ korzysci z kontraktu majg zar6wno natur¢ merytoryczna, jak i psychologiczna.
Mentor 1 podopieczny czuja si¢ lepiej, gdy wiedza, na co moga sobie pozwoli¢ 1 jakich zasad
przestrzegac. Jest to szczegélnie wazne dla podopiecznego, ktory moze nie zna¢ do konca
zalozen mentoringu i nie wiedzieé¢, czego moze si¢ spodziewac i oczekiwac oraz jakie zasady

wspotpracy moga obowigzywaé na spotkaniach.

Warto zwroci¢ uwage, ze nalezy odrézni¢ kontrakt od rozmowy na temat oczekiwan i obaw
zwigzanych z udzialem w programie mentorskim. Wazne, zeby taka rozmowa miedzy
mentorem a podopiecznym odbyta si¢ na poczatku, jeszcze przed spisaniem kontraktu, dzieki
czemu bedzie mogta stanowi¢ punkt wyjScia przy jego ustalaniu. Sama rozmowa o nadziejach
i obawach nie jest jednak kontraktem. Do kontraktu nie nalezy réwniez wyznaczenie celow
merytorycznych, ktore bedzie realizowa¢ podopieczny. Kontrakt zawiera jedynie formalne

zasady obowigzujace mentora i podopiecznego.

Zwykle dobra praktyka jest spisywanie kontraktu na pi$mie, dzigki czemu obie strony moga
go podpisa¢, zobowigzujac si¢ tym samym do jego przestrzegania i majg wspdlny punkt
odniesienia w przypadku sytuacji spornych. Niektorzy, jak np. Malgorzata Sidor-
Rzadkowska, uwazaja jednak, ze wystarczy, iz zasady kontraktu zostang wypowiedziane,
a zgoda na nie nastgpi ustnie*’. Forma spisania moze byé na przyktad wystanie

podsumowujacego maila po rozmowie o zasadach kontraktu.

41 Por. M. Sidor-Rzadkowska, Pojecie i istota mentoringu [w:] Mentoring. Teoria, praktyka, studia przypadkdw,
red. M. Sidor-Rzadkowskiej, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2014, s. 29.

59



ROZDZIAL 111

Jak w takim razie najlepiej przystapi¢ do sporzadzenia kontraktu. Podobnie, jak w przypadku

ustalania celéw spotkania warto odda¢ najpierw inicjatywe podopiecznemu®? i zapytaé go,

np. ,,jakie zasady, ktérych bedziemy razem przestrzegaé, pozwola ci si¢ efektywnie uczyc

1 korzysta¢ z mentoringu?”, albo ,,do czego mozemy si¢ wspolnie zobowigza¢ na tych

spotkaniach?”. Gdy podopieczny poda par¢ zasad mozna je zapisa¢, albo podda¢ pod

dyskusje, by wypisa¢ je potem w formie, na ktére obydwie strony bedg mogty si¢ zgodzic.

Mentor moze nastgpnie zaproponowac swoje punkty z zastrzezeniem, ze podopieczny musi

wyrazi¢ na nie zgode.

Co konkretnie moze si¢ znalez¢ w przykladowym kontrakcie. Moga to by¢ takie kwestie, jak:

ustalenie, jak czgsto 1 jak dlugo beda odbywac si¢ spotkania oraz ile bedg trwaé,
ustalenie jak si¢ do siebie zwracamy: po imieniu czy per pan/pani,

zasada punktualno$ci - szanujemy swoj czas i nie spézniamy si¢ na spotkania; osoba,
ktora przektada spotkanie jest odpowiedzialna za znalezienie nowego terminu,

zasada poufnosci - kwestie, omawiane na spotkaniach nie b¢da przekazywane dalej,
zasada szczeros$ci - albo mowimy o czym$§ w sposob szczery, albo sygnalizujemy,
ze nie chcemy o tym rozmawia¢ w 0gole,

zasada wolnosci i odpowiedzialno$ci - podopieczny moze zrezygnowa¢ z omawiania
jakis$ kwestii lub wykonywania jaki§ ¢wiczen, ale powinien zaproponowac, co mozna
zrobi¢ w zamian,

zasada zaangazowania - zarOwno mentor jak 1 podopieczny przygotowuja si¢ do
spotkan, aby maksymalnie je wykorzystac,

ustalenie jak 1 kiedy dajemy informacj¢ zwrotng.

Sa to oczywiscie przyktadowe punkty, ktore moga, ale nie musza zosta¢ uwzglednione

w kontrakcie. W zaleznosci od potrzeb mentora i podopiecznego, moga to by¢ rowniez

punkty, ktore nie zostaty tu uwzglednione.

42 Oddanie inicjatywy podopiecznemu zwieksza jego zaangazowanie i motywacje, poniewaz ma poczucie, ze
wspoltworzy to, co si¢ dzieje na spotkaniach i lepiej odpowiada to na jego potrzeby.
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1.4 Sytuacje trudne i zakldcenia

W mentoringu, jak w kazdej relacji, moga pojawi¢ si¢ sytuacje, ktore utrudniajg lub zaktocaja
wspoltprace, przez co nie prowadzi ona do zamierzonych efektow. Sytuacje takie moga
Wptyna¢ zaréwno od podopiecznego, jak 1 mentora i nie zawsze moga by¢ uswiadomione dla
osoby, ktora jest ich zrodtem. Oznacza to, ze osoba ta zazwyczaj nie dziata intencjonalne
I z premedytacjg. Zwykle nie zdaje sobie sprawy, ze zakloca proces mentoringowy.
Najczesciej dotyczy to zaklocen plynacych od mentora, ktére wynikaja z niedostatecznych
kompetencji interpersonalnych. Ich przyczyng moze by¢, na przyktad:
e stosowanie stereotypowych zwrotow, ciggle powtarzanie tego samego lub nadmierny
dydaktyzm w wypowiedzi (,,a nie mowitem, ze to bedzie najlepsze rozwiazanie?”),
e proba ukrywania wlasnych silnych emocji (,,nie jestem na ciebie zdenerwowany” -
podczas, gdy jest inaczej),
e Stosowanie strategii uniknigcia czego$ bez mowienia wprost (tzw. strategia ,,gdyby
tylko...”).

Roéwniez zaktocenia ptynace od podopiecznego rzadko maja na celu specjalnie utrudnié
proces. Zakldcenia te mogg przybiera¢ rézne formy, w tym np.:

e milczenie, nie udzielanie odpowiedzi na pytania,

e nadmierna gadatliwos¢,

e odchodzenie od niewygodnych tematéw, zmiana tematu,

e nadmierny humor, obracanie wszystkiego w zart,

e nieuznawanie autorytetu mentora, kwestionowanie jego propozyciji,

e brak zaangazowania,

e sSpoznianie si¢ lub nieprzychodzenie na spotkania bez wczesniejszego poinformowania

o tym fakcie.

Wiele z tych zaklocen wynika z roznych obaw. Dlugie milczenie moze wynikaé zardwno
z tego, ze pytanie bylo za trudne lub z koniecznos$ci zastanowienia si¢, jak 1 z obawy przed
reakcja mentora na odpowiedz. Moze to by¢ tez wyraz niesSmiatoéci 1 matoméwnosci. Trafne

zdiagnozowanie przyczyny lub zapytanie o nig wprost moze pomdc rozwigza¢ ktopotliwa

sytuacje.
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W reagowaniu na zakltdcenia i trudne sytuacje, najwazniejszg zasada jest to, ze nie nalezy ich
ignorowac¢. Najczesciej jest tak, ze one same si¢ nie rozwigzuja i bez naszej interwencji,
zauwazenia tego, ze co$ jest nie tak, moga si¢ tylko poglebi¢. Pierwsza reakcja mentora na
zaktocenie ptynace od podopiecznego jest nazwanie tego, co ma miejsce, przytoczenie faktow
1 ewentualne odniesienie si¢ do nich przy wykorzystaniu komunikatu JA, np.: ,,Milczysz juz
pig¢ minut, nie wiem, co o tym mysle¢”, ,trzeci raz spéznites si¢ na nasze spotkanie.
Za kazdym razem coraz bardziej mnie to denerwuje, poniewaz mam poczucie straconego

czasu”.

Czesto problem rozwigzuje juz samo nazwanie wprost tego, co si¢ dzieje za pomoca
przytoczenia faktéw (a nie interpretacji, takich jak, np. ,,musisz by¢ na mnie wsciekly,
bo specjalnie si¢ spozniasz na spotkania”). Jesli przywotanie faktu poprzez jego nazwanie nie
pomaga, warto odnie$¢ si¢ do niego przy pomocy komunikatu JA, czyli nie ocenia¢
podopiecznego, ale powiedzie¢, co dana sytuacja wywotuje u mnie. Tu mozna méwic
otwarcie o swoich emocjach, co czesto pomaga zobaczy¢ podopiecznemu konsekwencje
swojego zachowania i ulatwia empati¢ z jego strony (np. ,,jestem rozczarowany tym, ze nie
wykonale§ zadania, na jakie si¢ umoéwiliSmy”). W dalszej kolejnosci mozna tez wskazac
wprost na konsekwencje zachowania podopiecznego 1 wyrazi¢ swoje oczekiwania
w pozytywnej formie, np. ,,jesli bedziesz si¢ spoznial, spotkania beda krotsze i nie osiggniemy
wszystkich celow, ktore sobie postawiliSmy. Chciatbym, zZeby$ przychodzit punktualnie

dzigki czemu begdziemy mie¢ wigcej czasu na rozwigzanie problemu, z ktorym si¢ zmagasz”.

Podsumowujac, najwazniejsze w radzeniu sobie z sytuacjami trudnymi jest odpowiednie
nazwanie problemu przy pomocy faktéw bez ich interpretowania. Rozmawiajac o trudnych
sytuacjach nalezy uzywa¢ komunikatu JA i mozna mowi¢ o swoich emocjach. Powinno si¢
tez wskaza¢ pozytywna droge wyjscia z trudnej sytuacji, by podopieczny nie mial wrazenia,

ze taka sytuacja moze zepsuc lub przerwac caty proces mentoringowy.
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2. Przygotowanie procesu - czyli jak sprawic, by program mentoringowy

sie powiodt

By¢ moze oczywistym jest twierdzenie, ze nie wystarczy wyznaczy¢ mentoréw 1 przydzieli¢
im podopiecznych, by program mentoringowy w organizacji Si¢ powiodt. Wymaga
on zazwyczaj wysitku catej organizacji i dziatan na r6znych jej szczeblach, zeby zapewni¢
jego optymalne wdrozenie, a przede wszystkim, by przynosit oczekiwane rezultaty - dla
organizacji, podopiecznych i mentoréw. Ponizej przedstawiamy szereg krokow, ktore nalezy
podjaé, by program wdrozeniowy w typowej organizacji zakonczy! si¢ sukcesem*. Zdajemy
sobie sprawe, ze kontekst mentorski w Krajowej Szkole Sadownictwa i Prokuratury odbiega
w niektorych kwestiach od typowej organizacji, w kontekscie ktorej opisuje si¢ literaturze
wdrozenie mentoringu, niemniej omawiamy te uniwersalne wskazowki i staramy si¢ wykazac

ich przetozenie na prace patrona z aplikantem.

e Zapewnienie poparcia i zaangazowania najwyzszego kierownictwa organizacji

Pierwszym krokiem wdrozenia programu mentorskiego jest zdobycie poparcia dla niego ze
strony kierownictwa. Aby program si¢ powiddl, kierownictwo musi byé przekonane,
ze jest to co$ potrzebnego i1 przyniesie okreslone korzysci. Za tym przekonaniem powinno i§¢
wsparcie 1 zaangazowanie ze strony kierownictwa. Dotyczy to kazdej wigkszej zmiany
1 iInnowacji w organizacji, ale mentoringu w sposob szczegolny, poniewaz na tym wiasnie
polega jego idea, ze osoby bardziej doswiadczone, na wyzszych stanowiskach dajg przyktad
dobrych praktyk. Zaangazowanie kierownictwa moze wyglada¢ w rézny sposob. Dobrze,
zeby bylo to wsparcie programu na poziomie werbalnym, komunikatow 1 deklaracji, ktore
ptyna do cztonkéw organizacji. Niezbgdne jest jednocze$nie wsparcie organizacyjne
i materialne - zapewnienie $rodkéw finansowych na realizacj¢ programu, wyznaczenie jego
koordynatora i osoby odpowiedzialnej za jego wdrozenie. Dobra praktyka jest tez udziat

kierownictwa w spotkaniach mentorskich, spotkaniach grup roboczych itp.

W kontekscie Krajowej Szkoty Sadownictwa i Prokuratury oznacza to nadanie odpowiedniej
rangi pracy patronow i uznanie ich roli w procesie ksztattowania aplikantow. To tutaj wlasnie,

na poziomie pracy mentorskiej mozna tak wiele osiggna¢ w przygotowaniu kolejnego

43 Opracowano na podstawie: D. Clutterbuck, Kazdy potrzebuje mentora...,dz. cyt, s. 108-118.
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pokolenia sedziow 1 prokuratorow. Ten proces bedzie wzmocniony nie tylko, gdy
kierownictwo Krajowej Szkoty bedzie o nim mowilo, ale rowniez wtedy, gdy stanie si¢

wiodacym glosem w srodowisku sedziowskim 1 prokuratorskim.

e Zapewnienie zaangazowania czlonkow organizacji

Z roznych wzgledéw nie kazdy moze zosta¢ mentorem lub podopiecznym w programie
mentoringowym. Jednak kazdy powinien by¢ poinformowany, ze taki program istnieje i mie¢
mozliwos$¢ zgloszenia swojego udzialu. Gléwna zasada jest tutaj zasada dobrowolnosci
udzialu w programie - tak ze strony mentoréw jak i podopiecznych. Aby wcieli¢ te zasade
w zycie, nalezy zapewnic¢ rzetelne informacje o programie oraz promowac¢ go W 0rganizacji.
Podopieczni i mentorzy powinni w efekcie wiedzie¢, z czym wigze si¢ udzial w programie,
jakie sa obowiazki uczestnikéw, wyzwania, trudnosci, ale réwniez potencjalne korzysci

z niego wynikajace.

W kontekscie Krajowej Szkoty mamy sytuacj¢ o tyle specyficzng, ze wszyscy shuchacze
muszg mie¢ mentora - patrona. Posiadanie patrona jest warunkiem koniecznym do ukonczenia
aplikacji. Niemniej decyzja o nauce w Krajowej Szkole jest decyzja dobrowolng i czynnikiem
wzmacniajacym pozniejsza pracg aplikanta. Jest to zatem kwestia wytlumaczenia na etapie
Starania si¢ o przyjecie na aplikacj¢ procesu mentorskiego 1 oczekiwan z nim zwigzanym.
Z drugiej strony, wybor sedziow i prokuratorow na patronéw nie powinien by¢ przypadkowy

ani obligatoryjny. Idealnie bytyby to osoby, ktore si¢ zglaszaja do tej roli i cheg ja petnic.

e Stworzenie systemOw wspomagajacych

Do systeméw tych naleza narzedzia, ktore umozliwiajg skuteczne wdrozenie programu
mentoringowego. Zalicza si¢ do nich:
— System promocji i informacji o celach programu i warunkdéw uczestniczenia
w nim. W kontek$cie Krajowej Szkoty bedzie to gléwnie informacja
skierowana do sedziow i prokuratorow, ktorych Krajowa Szkota chciataby
widzie¢ w rolach patronow praktyk i patronow koordynatorow.
— Informacje czym jest mentoring oraz w jaki spos6b mozna zostaé mentorem

lub podopiecznym. Nie nalezy zaktada¢, ze patroni bedg automatycznie czy
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instynktownie wiedzie¢, na czym ich praca ma polega¢ - bycie mentorem jest
umiejetnoscia, ktérg mozna i trzeba posigse.
— Transparentny system taczenia w pary mentorskie mentordw i podopiecznych.
— Systemy wsparcia dla mentorbw w postaci regularnych spotkan grup
mentorskich, ktéore majag na celu wymiang doswiadczen, uzyskanie rad

w sytuacjach trudnych itp.

e UsSwiadomienie uczestnikom koniecznos$ci poswiecenia czasu

W  zdecydowanej wigkszosci programOéw mentoringowych udziat w nim, tak dla
podopiecznego jak i mentora, nie wigze si¢ z zadnymi korzysciami finansowymi. Mimo to,
jego uczestnicy muszg poswigci¢ swoj czas pracy na spotkania mentorskie - wyzwanie to jest
glownie spotykane w firmach, gdzie kryterium finansowe jest bardzo wazne, ale rowniez jest
to trudno$¢ w innych kontekstach, np. na uczelniach, poniewaz czas ten mogitby by¢
poswigcony na wykonywanie codziennych obowiazkéw. Z tego wzgledu, nalezy zadbaé, by
uczestnicy programu mieli $wiadomos$¢, ze wigze si¢ on z poswigceniem czasu. Do
mozliwo$ci czasowych mentoréw i1 podopiecznych nalezy dostosowaé czas i czgstotliwosé
spotkan. Warto mie¢ na uwadze, ze odbywanie spotkan rzadziej niz raz na 2 miesigce
uniemozliwia nawigzanie relacji mentorskiej i relacji celow stawianych mentoringowi.
Z drugiej strony zbyt czeste spotkania, np. co tydzien, nie s3 dobrym rozwigzaniem, poniewaz
angazuja zbyt duzo czasu jego uczestnikom oraz moze zaistnie¢ ryzyko popadnigcia
w zalezno$¢ podopiecznego od mentora - jesli kazda sytuacje i decyzje bedzie mogt z nim
omowi¢, moze sta¢ si¢ mniej samodzielnym. Optymalna czgstotliwos$¢ spotkan wynosi raz
w miesigcu. Natomiast dtugos¢ spotkan zwykle wynosi od 60 do 90 minut. Krotsze
uniemozliwityby poglebiong rozmowe, nawigzanie relacji i omowienie waznych kwestii.
Dhtuzsze z kolei moglyby rodzi¢ ryzyko ich ,,przegadania”. Sztywno ustalony czas spotkania
sprzyja jego efektywnosci, ale tez nie nalezy przesadza¢ ze sztywnoscig ram czasowych -
warto mie¢ zaplanowane dodatkowe pot godziny, gdyby okazato si¢, ze nieoczekiwanie

pojawily sie wazne do omowienia zagadnienia.

W kontekscie dziatania Krajowej Szkoly wazne wydaje si¢ by nie traktowac roli mentora
administracyjnie, jako osoby, ktéra wypehia tylko karty ocen czy organizuje praktyki - te
dzialania to narzedzia mentora, ktore powinien wykorzysta¢ do pracy nad glebszymi

aspektami. Dlugotrwalo§¢ wymagana w mentoringu wskazuje na to, ze mentorem bedzie

65



ROZDZIAL 111

raczej patron - koordynator, nie mniej patroni poszczegolnych praktyk mogg intensyfikowac
swoje spotkania i wykorzystywaé elementy i narzgdzia mentoringu w celu nauczenia bardziej

wasko okreslonych umiejetnosci.

e Demistyfikacja programu mentoringowego

Rozwinigciem poprzedniego punktu zaangazowania wszystkich pracownikow i czlonkow
organizacji jest kwestia demistyfikacji mentoringu - szczegdlnie w odniesieniu do oséb, ktore
nie s3 w niego zaangazowane. Budowanie kultury mentoringu wymaga otwartej komunikacji
1 jasnych zasad, ktore pozwola unikng¢ plotek, niedomowien, posadzen o faworyzowanie
niektérych pracownikow. Jasne zakomunikowanie wszystkim celow programu i zasad
uczestnictwa powinno zdja¢ z mentoringu aur¢ tajemniczo$ci i wrazenia, ze jest to program

dla wybranych, ktérzy dzigki niemu osiagaja jakies blizej niesprecyzowane korzysci.

W kontekscie dziatan Krajowej Szkoty bedzie to krzewienie dobrego zrozumienia procesu
aplikacji w catym $rodowisku prawniczym i budowanie wsparcia dla niego - zaréwno dla
sedzidow 1 prokuratorow, ktérzy sa patronami, jak réwniez dla aplikantow, ktorzy sa

W procesie mentorskim.

e Zapewnienie poufnosci

Mowilismy powyzej o otwartej komunikacji jesli chodzi o program i rozwigzania systemowe,
ale jesli chodzi o same spotkania mentorskie 1 to, co na nich si¢ dzieje, powinna obowigzywac
zasada poufnosci. Podopieczny, aby efektywnie si¢ rozwija¢, musi mie¢ pewnos¢, ze
problemy, ktore bedzie omawia¢, nie dostang si¢ do innych oséb. To poczucie bezpieczenstwa

1 szczeroSci jest pierwszym krokiem do efektywnego mentoringu.

e Przygotowanie mentoréw — szkolenia

Jak byta wczesniej mowa, mentorzy sg specjalistami w swoich dziedzinach, ale nie oznacza
to, ze posiadajg umiejetnosci przekazywania wiedzy i1 rozwijania innych ludzi. Bycie
mentorem wymaga odpowiedniego przygotowania, a do tego $rodkiem sg szkolenia dla
mentorow. Powinni na nich poznaé: cele programu, korzysSci z mentoringu dla wszystkich

interesariuszy, etapy i fazy relacji mentoringowych, kompetencje skutecznego mentora,
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narzg¢dzia i techniki pomocne w pracy mentorskiej oraz sposoby radzenia sobie z trudnymi
sytuacjami, ktore mogg si¢ pojawi¢. Oprécz przekazania wiedzy, kluczowym elementem
dobrego szkolenia mentoringowego jest ¢wiczenie poznanych umiejetnosci i narzgdzi. Wazne
jest rowniez przetrenowanie takich elementow jak pierwsze spotkanie czy sytuacje trudne -
cho¢ nie zdarzaja si¢ one tak czesto, jak wielu poczatkujacym mentorom si¢ wydaje,
nauczenie si¢ radzenia z nimi daje mentorom wigksza pewno$¢ siebie w tej roli. Podjgcie tych
wszystkich zagadnien i przeprowadzenie odpowiednich ¢wiczen wymaga odpowiedniego
czasu, dlatego zbyt krotkie szkolenie stwarza ryzyko niezrozumienia programu

mentoringowego 1 obawy co do gotowosci podjecia si¢ tej roli.

Warto na koniec nadmienié, ze sg to warunki potrzebne, ale niewystarczajace do sukcesu
programu mentoringowego. Sa to jedynie kwestie, ktore nalezy wzia¢ pod uwage podczas
systemowego wdrazania mentoringu. Program wdrozenia nie konczy si¢ jednak z chwilg
odbycia pierwszych spotkan mentorskich, ale z chwilg odbycia spotkan ostatnich - dopiero

wtedy mozemy zastanawiac si¢, czy odnidst on sukces.

OpisaliSmy wczesniej profil kompetencyjny dobrego mentora. Rodzi si¢ w tym momencie
pytanie, czy istnieje profil kompetencyjny dobrego podopiecznego. Czy istniejg takie cechy,
ktore nalezy bra¢ pod uwage w doborze uczestnikow i przyporzadkowaniu ich do par
mentorskich. Z jednej strony trudno zaktadaé, ze podopieczny bedzie miatl jakie$
sprecyzowane kompetencje, skoro bierze udzial w programie by dopiero je naby¢. Z drugiej
strony, badania przeprowadzone w firmach amerykanskich pokazaly, ze mentoring jest
efektywniejszy, gdy podopieczni posiadajg nastepujacy zbior cech lub przynajmniej czgsé
z nich: s3 inteligentni, maja wysokie zdolno$ci interpersonalne, sa ambitni oraz maja
potencjat, by w przysztosci zaja¢ stanowisko mentora, tj. zosta¢ jego nastepca. Efektywnos¢
powodowana tymi cechami wynika gltoéwnie stad, ze mentorzy, widzac te cechy u swoich

podopiecznych, chetniej angazujg si¢ w ich rozwo6j 1 widzg w tym sens.

Mimo to, nie nalezy dobiera¢ par podopieczny - mentor tylko wedlug wymienionych wyzej
cech - chyba, ze celem mentoringu jest przygotowanie przez mentora swojego nastgpcy.
Realizujac inne cele warto zadbaé, by uczestnicy programu mentoringowego spelniali
nastepujgce warunki:

o mieli realistyczne ambicje i oczekiwania wzglgdem mentora,

o mieli wlasciwe wyobrazenie, na czym polega rola podopiecznego i mentora,
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o wiedzieli, jakie zagadnienia mogg porusza¢ w rozmowach z mentorem,

o byli zdolni do wzigcia odpowiedzialnosci za zobowigzania wynikajace z programu
mentoringowego,

o chetnie stawiali i podejmowali wyzwania oraz byli aktywni,

o odnosili si¢ do innych z szacunkiem 1 otwartoscig.

Nie jest fatwo sformutowac jeden, uniwersalny sposéb doboru mentoréw i podopiecznych
Ww pary, poniewaz zalezy on od stopnia formalno$ci mentoringu, mozliwo$ci organizacyjnych
i innych czynnikow. Sa bowiem relacje mentorskie zupetlie nieformalne, w ktérych to
podopieczny lub mentor inicjuja relacje wybierajac tego konkretnego mentora lub
podopiecznego, a sa relacje, w ktorych to koordynator przydziela podopiecznych do

mentorow.

Mimo wielu mozliwo$ci, mozna sprobowac przytoczy¢ kilka rad na temat efektywnego
doboru uczestnikéw w pary mentoringowe, a mianowicie:

1) Unikaj pochopnych decyzji o dobrze par mentorskich.
Jesli mentor 1 podopieczny maja poczucie przymusu i nie majg wptywu na to, z kim beda
pracowac, moze odbi¢ si¢ to negatywnie na relacji mentorskiej. Dobrg praktyka jest dawanie
ograniczonego wyboru - np. podopieczny moze wybra¢ jednego z trzech mentorow, ktorych
mu zaproponowano. Jesli jest to niemozliwe, nalezy przedstawi¢ podopiecznemu doktadnie
kryteria selekcji i doboru w pary mentorskie.

2) Nie pozostawiaj podopiecznym niekontrolowanego wyboru mentorow.
Gdy wybor mentordw jest nieograniczony, wigkszos$¢ osob kieruje si¢ przy wyborze sympatig
1 wczesniejsza znajomoscig danego mentora z pominigciem kryteriow merytorycznych.
Zdarza si¢ tez, ze podopieczni wybieraja osoby na wysokich stanowiskach i z uznang pozycja,
poniewaz licza, ze dzigki temu szybciej osiggng ich pozycje. Niestety w rzeczywistosci nie
przektada si¢ to na tempo nauki i1 korzysci dla podopiecznego 1 mentora z danej relacji.

3) Staraj si¢ unikaé zbyt duzych réznic miedzy doswiadczeniem lub zajmowanym

stanowiskiem podopiecznego i mentora.

Zbyt mata réznica w doswiadczeniach mentora i podopiecznego moze sprawié¢, ze mentor nie
bedzie w stanie nauczy¢ zbyt wiele podopiecznego. Moze mie¢ tez problem z uznaniem jego
autorytetu przez podopiecznego. Jesli natomiast réznica w do§wiadczeniach lub zajmowanych
stanowiskach jest zbyt duza, mentor bgdzie zbyt stabo orientowac si¢ w realiach, w jakich

dziata podopieczny. Wiedza i doswiadczenie mentora mogag mie¢ tez wOwczas mniejsze
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znaczenie dla podopiecznego w jego obecnej sytuacji. Optymalne rozwigzanie rOwnowazy te
dwie skrajnosci.

4) Upewnij si¢, czy mentorzy sa zaangazowani w program.
Dobry mentor to nie tylko osoba o wysokich kompetencjach i do§wiadczeniu. Czasami takie
osoby obawiajg si¢, ze mentoring bedzie odciggat ich od wilasnych zaje¢, obowigzkoéw czy
kariery zawodowej. Zwykle lepszymi mentorami sg ci, ktoérzy chetnie dzielg sie swoja wiedza
i doswiadczeniem, widza w tym sens (rozw0j wilasny, rozwoj organizacji, satysfakcja
osobista) oraz sg gotowi poswieci¢ na to czas.

5) Dopuszczaj ewentualnosé ,,rozwodu bez orzekania o winie”.
Nikt nie jest w stanie do konca przewidzie¢, czy dana relacja mentoringowa bedzie
efektywna. Wedtug Clutterbucka, jesli w ramach programu mentoringowego owocng
wspotprace podejmuje 60% par mentorskich, mozna uznaé to za sukces. Ocena, czy relacja
ma szans¢ przynie$¢ korzy$ci obu stronom, jest mozliwa dopiero po dwoch lub trzech
spotkaniach. Jesli okaze si¢, ze po takim okresie para okazata si¢ niedopasowana i nie chce
kontynuowa¢ wspoélpracy, nie nalezy za to nikogo wini¢. Decyzja powinna naleze¢ do
mentora i podopiecznego. Zdarza si¢, ze po ,,pokojowym rozstaniu” takie osoby w przysztosci
podejmuja efektywna wspolprace na nowo - na pewno nie nalezy wykluczaé takiej

mozliwo$ci.
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IV. CO I JAK CHCEMY KSZTALCIC U PODOPIECZNEGO

Gdy juz wiemy, jakie sg warunki powodzenia programu mentoringowego, z jakich faz sktada
si¢ caly proces cyklu spotkan oraz jak moze przebiega¢ pojedyncze spotkanie mentoringowe,
zachodzi pytanie, co jeszcze mentoring moze dac¢ i co my mozemy ksztatci¢ u podopiecznego
na kolejnych spotkaniach. Mozliwosci jest do§¢ duzo, poniewaz mentoring jest stosunkowo
elastyczng forma edukacji. Ponizej zaproponujemy kilka pomystow na to, co mozna ksztatci¢
u podopiecznego i z jakich narzgdzi mozna przy tym Korzystaé. Pomysly te sa
uporzagdkowane w trzy obszary: wiedzy 1 umiejetnosci, rozwoju osobistego i zawodowego

oraz ksztatcenia dobrych nawykéw i etycznego dziatania.

1. Wiedza i umiejetnosci

W ksztatceniu aplikanta niezmiernie wazng role odgrywa rozwoj umieje¢tnosci intelektualnych
- tych, ktére umozliwig solidne wykonywanie zawodu. Pod tym aspektem proces ksztatcenia
aplikantéw przez patronéw w Krajowej Szkole Sagdownictwa i Prokuratury bedzie zblizat sie
do zalozen tutorskich. Mentor nie tylko bedzie przewodnikiem do $wiata nowego zawodu, ale

réwniez nauczycielem pewnych technicznych aspektéw bycia prawnikiem.

1.1 Esej

Esej jako metoda nauczania jest bardzo mocno zwigzana z edukacja spersonalizowana,
a szczegOlnie z tutoringiem. Na eseju jako metodzie nauczania na kierunkach
humanistycznych, nauk spolecznych 1 czeSciowo przyrodniczych bazuja uniwersytety

w Oksfordzie i Cambridge.

Warto zaznaczyC, ze piszac o eseju nie mamy na mysli najbardziej rozwinigtej formy
literackiej, ktora moga podejmowac jedynie takie osoby jak Zbigniew Herbert czy Czestaw
Mitosz. Blizsze jest nam rozumienie eseju w kontekscie francuskim - jako pewnej proby

zmierzenia si¢ z tematem.
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W tutoringu, a w naszym kontek$cie w mentoringu przysztych s¢dziow i prokuratoréw, praca
nad esejem nie skupia si¢ na samym tekscie, ktory pisze dany aplikant, ale na catym procesie
pracy z tym tekstem. Proces ten rozpoczyna si¢ od okreslenia dobrego pytania; takie pytanie
zmusza do zinternalizowania wymaganej wiedzy. Positkujgc si¢ taksonomig Blooma, o ktorej
pisaliSmy wczesniej, esej i odpowiednio zadane pytanie powoduje wzrost umiejetnosci

analizy i oceny.

Jednym z moich ulubionych pytan do eseju jest pytanie zadane na egzaminie z jurysprudencji
na uniwersytecie Oksfordzkim: czy mam prawo do pornografii? Aby skutecznie
odpowiedzie¢ na to pytanie student musiat posiada¢ wiedz¢ z teorii prawa i przyja¢ pewne
ramy pojeciowe, w ktorych moze przeanalizowa¢ dany problem, wskaza¢ na szerszy kontekst
zaleznosci idei. Sama forma pytania zmusza réwniez od zajgcia 0sobistego stanowiska i jego
obrony. Oczywiscie akceptowalng (i czesto bardzo dobra) odpowiedzig jest: ,,to zalezy”, ale

oczekiwano by wyjasni¢, od czego i w jaki sposdb odpowiedz zalezy.

Patrzac na doswiadczenia jakie Collegium Wratislaviense zebrato pracujac z akademikami na
réznych uczelniach w Polsce, mozemy postawi¢ teze, ze duza czgs¢é studentdw postawiona
przed zadaniem sformutowania swojego wlasnego zdania, swojej wlasnej opinii a potem
obrony jej, nie daje sobie z nim rady. Poklosiem systemu edukacyjnego, ktory bazuje na
wystandaryzowanych testach oraz kluczach odpowiedzi jest grupa uczniéw, potem studentow,
a potem by¢ moze aplikantow, ktorzy sg przyzwyczajeni do jednej wiasciwej odpowiedzi.
Tutorzy wyksztatceni przez Collegium czgsto zwracaja uwage, ze to jest wyzwanie
by u studentdéw wyzwoli¢ umiejetno$¢ samodzielnego zabierania stanowiska a nie tylko
cytowania przegladu literatury. Wydaje si¢, ze w przypadku mentora - patrona wyksztalcenie
takiej umiejetnosci u aplikanta jest podstawa efektywnej pracy przygotowujacej mtoda osobe

do zawodu.

Zaktadajac, ze mamy dobre pytanie do eseju, pozostaje nam cala reszta pracy. Oczywiscie,
olbrzymia czescig tej ukladanki jest to, co przyniesie aplikant, czyli jakos¢ jego tekstu.
Im lepszy bedzie tekst, tym wigcej mentor bedzie mégt osiggnaé na spotkaniu mentorskim
I wiecej nauczy¢ aplikanta. W eseju nie chodzi o to, by sprawdza¢ wiedze, a przynajmniej nie
jest to glowny cel. Dobre pytanie mentora i praca podopiecznego maja stworzy¢ grunt pod

rozmowy, ktore poszerza horyzonty podopiecznego. Taka praca wymaga od mentora
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schowania siebie — nie pokazywania, co mentor juz wie, a czego podopieczny jeszcze nie wie.
Raczej mentor jest przewodnikiem, ktory poprzez dobre pytania i dopowiedzenia poszerza
przestrzen zrozumienia poj¢¢ oraz zaleznosci pomig¢dzy teoriami, ideami czy faktami
u studenta.

Esej jest metoda, ktora zaczyna od teorii, od ogolnej wiedzy i prowadzi podopiecznego do
tego, by t¢ wiedz¢ zinternalizowat — by stala si¢ jego wiedzg i by nauczyl si¢ ja
wykorzystywac. Warto zauwazy¢, ze to wymaga czasu i ze aplikanci nie beda pisali dobrych
tekstow od razu, ani od drugiego, czy trzeciego podejécia. Warto tutaj przytoczy¢ maksyme
Arystotelesa, ze jesteSmy tym, co powtarzamy. Chcac by¢ dobrymi autorami musimy ¢wiczy¢

pisanie.

Zywimy nadzieje, ze zawdd prawniczy stoi na specjalnym miejscu jesli chodzi o dbanie
o pewng estetyke stowa — zarOwno pisanego, jak i gtoszonego. Ci, ktorzy parajg si¢ prawem,
powinni dawa¢ przyktad swoim pietyzmem, jak i lekkoscig w postugiwaniu si¢ stowem. To
wydaje si¢ coraz trudniejszym wyzwaniem we wspotczesnej Kulturze oraz systemie
edukacyjnym, ktore ktadg chyba coraz mniejszy nacisk na te umieje¢tnosei. Jesli tak jest, to
bedzie to znajdowato przetozenie na pracg Krajowej Szkoty Sadownictwa i Prokuratury, gdyz
zaczynajac prace z aplikantem, patron bedzie na innym poziomie ksztalttowania umiejetnosci,

niz osoba w analogicznej sytuacji dekade czy dwie wczesnie;.

Narzedzie — tenis esejem

Mentor: uktada dobre (ciekawe pytanie)
N
Podopieczny: studiuje literature, okresla swoje zdanie, pisze tekst
<
Mentor: czyta tekst 1 przygotowuje si¢ do rozmowy
>
<
Mentor i podopieczny dyskutuja tekst i sytuacje, kwestie z niego wyplywajace (tekst shuzy
temu, by rozpoczaé¢ co$ nowego, a nie tylko sprawdzi¢ to, co byto)
>
Mentor wybiera temat do poglebienia, uktada kolejne pytanie
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Przyklady pytan:

e Czy mamy prawo do pornografii?

e (Czy niesprawiedliwe prawo przestaje by¢ prawem?

e (Czy istnienic wilasciwej odpowiedzi w kontrowersyjnym zagadnieniu prawnym jest
wazne?

e Jakie znaczenie majg i czy w ogole maja, teorie sprawiedliwosci dla teorii prawa?

e Czy punkt widzenia s¢dziego jest najlepsza perspektywa, z ktorej mozemy zrozumied
prawo?

e Czy Realizm Prawniczy jest wystarczajaco realistyczny jesli chodzi o prawo?

e (Czy ma jakikolwiek sens, i jesli tak to jaki, rozr6znianie pomigdzy subiektywnym

I obiektywnym?

1.2 Case study

Praca metodg studium przypadku (case study, casusem) jest alternatywna metoda uczenia do
eseju. Tak jak z eseju tutorskiego styng angielskie uniwersytety na Oksfordzie i w Cambridge,
tak case study zrodzit si¢ w Ameryce na uniwersytecie Harvardzkim, co ciekawe, na wydziale
prawa. Tak jak poczatkiem eseju jest ogdlna wiedza, teoria, ktorg poprzez proces ewaluacji
i oceny student internalizuje, w przypadku casusu porzadek jest odwrocony - studiowanie
rozpoczyna si¢ od pojedynczego, konkretnego przypadku i na jego podstawie, w procesie
analizowania casusu, ogolne teorie sg odkrywane jako narzgdzia umozliwiajace zrozumienie

i rozwigzanie opisanego w nim problemu.

Osoba, ktora wprowadzita case study do akademii byt Christopher Langdell. Alumn Harvard
Law School (studiowal tam w latach 1851-1854) powrocit na uczelnie¢ w 1870. W tamtych
czasach nauka prawa opierala si¢ na metodzie doglgbnego studiowania podrecznikdéw
opisujgcych prawo i podsumowujgcych wiodgce interpretacje prawa w danym momencie.
Studenci byli testowani co do stopnia zapamigtania tychze traktatow. Podejscie Langdella
bylo zgota inne - w duchu panujacego 6wczesnie empirycyzmu wierzyl, ze studenci poniekad

sami muszg odkry¢ zasady, jakimi rzadzi sie prawo. Pisat on*:

#4C. C. Langdell, A Selection of Cases on the Law of Contracts,Boston: Little, Brown, 1871, s. vi.
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To have a mastery of these [principles or doctrines] as to be able to apply them with
consistent facility and certainty to the ever-tangled skein of human affairs, is what

constitutes a true lawyer.*®

Ten sposéb patrzenia uczynit z nauki prawa, metaforycznie, nauke eksperymentalng -
biblioteka z tomami orzecznictwa i kodeksami stata si¢ de facto laboratorium. Ta zmiana byta
rewolucyjna i kosztowna. Nabor studentéw przez pierwsze trzy lata wprowadzenia nowej
metody spadt z 165 do 117 (prawie 30%). Byli i obecni studenci protestowali i byli oburzeni.
Przy wsparciu dziekana Langedell utrzymat kierunek zmian i kontynuowal uzycie nowej
metody. Pod koniec XI1X wieku wiodace osrodki uczace prawa w Stanach Zjednoczonych
(Chicago, Columbia, Yale) rowniez rozpoczely stosowanie tej metody. Dzi§ metodologia case
study jest podstawowym narz¢dziem w szkotach biznesu oraz od niedawna w szkolnictwie
medycznym? . W teorii uczenia rozpoczeta si¢ budowa szerszego paradygmatu opartego na
rozwigzywaniu problemow i wykorzystaniu pojedynczych sytuacji w procesie edukacyjnym -
tak zwane problem based learning.

Studium przypadku daje studentowi punkt odniesienia - jest to opis takiej Sytuacji, ktora
student moze sobie tatwo wyobrazi¢ i do ktorej moze si¢ osobiscie odnies¢. Co wiecej, od
razu w centrum uwagi staje kwestia przydatno$ci i uzyteczno$ci zdobywanej wiedzy.
To z kolei wiaze si¢ z poziomem motywacji, poniewaz jest on zazwyczaj powigzany z tym,
jak tatwo student jest w stanie zauwazyc¢ i1 poja¢ funkcjonalno$¢ zdobywanej wiedzy. Jest to
rOwniez sytuacja treningu, ksztaltowania nawyku - w pewien sposéb analiza i szukanie
rozwigzania casusu przypomina codzienng prace prawnika, ktory bedzie musiat zrozumieé

rzeczywisto$¢ danej sytuacji i odnalez¢ wlasciwe zasady prawne oraz orzecznictwo.

Przekonanie mentora co do adekwatnosci danej metody to poczatek drogi. Patron musi umiec
pracowac z casusem, a z czasem tworzy¢ go. W pracy ze studium przypadku poczatek jest
niezwykle istotny. W metodologii stosowanej na Harvardzie dyskusja rozpoczyna si¢ od
jasnego 1 rygorystycznego okreslenia faktow 1 oddzielenia ich od opinii czy przypuszczen.
Taka wnikliwa analiza nie jest ani tatwa ani jej nauczenie si¢ nie przychodzi szybko.

Gdy juz mamy zebrane fakty 1 opisang sytuacje, nastepuje szukanie rozwigzania. Dobry casus

45 Opanowanie w mistrzowski sposdb tychze [zasad lub doktryn] oznacza umiejetnos¢ by w staly sposob
iz pewnos$cig moc je stosowac do ciagle to pokreconych loséw ludzkich. To czyni prawdziwego prawnika.
46 Harvard Medical School rozpoczeta uzywaé¢ medycznych casusow w 1985 .
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nie bedzie koniecznie prowadzit do jednego rozwigzania. Roézne  kierunki
sg mozliwe, zwlaszcza, ze casus jest pewng historig, ktora w narracji edukacyjnej, konczy si¢
w okres§lonym momencie — to jak si¢ dalej potoczy zalezy od decydentow, a na zajeciach

decydentami sg studenci i wyktadowcy.

Szukanie rozwigzania jest bardzo zyznym gruntem dla nauki — w tym procesie aplikant moze
nauczy¢ si¢ wielu rzeczy. By¢ moze nawet wazniejszym od znalezienia wlasciwego
rozwigzania (jesli takowe w ogole istnieje) jest przeprowadzenie doglebnej analizy. Tutaj
prowadzacy moze stymulowaé ten proces zmieniajac pojedyncze fakty, stawiajgc
hipotetyczne alternatywy (,,a gdyby ta osoba nie miata rodziny, albo miata obywatelstwo
innego kraju lub wczesniej podpisata tego rodzaju dokument?”). W pracy analitycznej
narze¢dziem, ktore bardzo dobrze si¢ sprawdza sg pytania sokratejskie. Tutaj prowadzacy nie
stawia si¢ w pozycji zrodla czy weryfikatora odpowiedzi, ale raczej madrego sceptyka, ktory
probuje znalez¢ dziure w catym. Cho¢ proces zadawania pytan i prowadzenia studenta do
zrozumienia danego zagadnienia moze wydawac si¢ dlugotrwaty - a na pewno dtuzszy niz
proste okreslenie witasciwej zasady czy procedury - to jednak jego skuteczno$¢ jest duzo
wigksza. Po przejsciu takiego procesu studenci nie tylko dtuzej pamigtajg zasade, do ktorej si¢
odwotluje dany casus, ale rowniez potrafia zastosowaé te zasade to takich samych lub

podobnych przypadkdw.

Zadawanie pytan sokratejskich to pewna sztuka. W jej przyswojeniu moze pomoc ich
klasyfikacja wraz z przykladami opracowana przez Ricarda Paula i Linde*’. Podaja oni

klasyfikacj¢ i przyktady pytan sokratejskich.

Narzedzie: klasyfikacja i przyklady pytan sokratejskich

I. Pytania wyjasniajace:
Co rozumiesz przez ...?7
Jaki jest Twoj glowny argument?
Jak ....masi¢do ... ?
Czy moglbys to inaczej wyrazic?

Czy chcesz powiedzie€ ... [parafraza]?

4R. Paul, L. Elder, dz. cyt.
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Czy ... byloby tego przyktadem?
Czy mozesz powiedzie¢ co$§ wiecej o ...?

Jak to si¢ ma do naszej dyskus;ji?

I1.  Pytania badajace cel:
Jaki jest cel ...?
Co miales$ na celu, kiedy powiedziates ...?
Jak cele tych dwoch osob/grup si¢ 16znig?
Jaki cel ma przed sobg ...?
Czy ten cel mozna usprawiedliwi¢/zrozumie¢?

Po co o tym teraz rozmawiamy?

I11.  Pytania badajace zaloZenia:
Co ty/on/ona zaktada?
Jakie mogliby$my przyja¢ inne zalozenia?

Wydaje mi sie, ze czynisz takie zatozenie ..., czy tak?

Twdj argument opiera si¢ na przyjeciu idei, ze ... co by si¢ stato, gdyby przyjac ...7

Czy to zatozenie zawsze jest prawdziwe?

W jakich okolicznosciach to zatozenie jest prawdziwe?

IVV. Pytania badajace informacje, powody, przyczyny i dowody:
Jaki bylby tego przyktad?

Skad to wiemy?

Jakie masz dowody na to?

Jakich informacji nam brakuje, by méc w petni odpowiedzie¢ na to pytanie?
Dlaczego sadzisz, ze jest to prawda?

Czy to jest pewne? Czy ten dowdd jest mocny?

W jaki sposob mozemy wykorzysta¢ te¢ wiedz¢ w tym przypadku?
Czy cos$ powoduje, ze mozemy watpi¢ w te informacje¢?

Co si¢ zmieni po przyjeciu tej informacji za prawdziwg?

Jak to si¢ stato? Co do tego doprowadzito?

W jaki sposob doszedtes do tego wniosku?

Jak moglbys zbadag, czy to jest prawda?
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Czy kto$ jeszcze moze za§wiadczydé, ze to jest prawda?

V. Pytania badajace perspektywe i punkt widzenia:
Dlaczego wybrates taki punkt widzenia?
W jaki$ sposob inni moga podejs¢ do tego zagadnienia?
Jak moglbys odpowiedzie¢ na zarzut, wyrazony przez ... ?
Czy mozna na to spojrze¢ z innej strony?
Jakie jest inne wyttumaczenie?

Czy kto§ moglby inaczej to zrozumiec? Jak?

V1. Pytania badajace wnioski i konsekwencje:

Co sugerujesz?

Jezeli tak si¢ to podziato, to co jeszcze musiatoby rowniez si¢ wydarzy¢?
Jaki skutek to by miato?

Czy to byto nieuniknione, czy tez byto tylko prawdopodobne?

VIl. Pytania o pytanie:

Jak mozemy si¢ dowiedziec?

Czy to jest pytanie o ...?7

W jaki sposob ... zabralby si¢ za znalezienie odpowiedzi?

Czy mozemy rozlozy¢ to pytanie na cze¢sci sktadowe?

Czy to pytanie jest dla nas jasne?

Czy to pytanie jest wazne?

Co zaktadamy, formutujac to pytanie w taki sposob?

Czy potrzebujemy konkretnej wiedzy o faktach, by odpowiedzie¢ na to pytanie?

Czy musimy znalez¢ odpowiedz na inne pytanie, zanim odpowiemy na to pytanie?

VIll.  Pytanie badajace idee:
Jaka jest glowna idea w tym zagadnieniu?
Czy ta idea jest wazna?
Czy te dwie idee nie ktocg si¢ ze sobg?
Do jakich teorii musimy si¢ odwota¢, by odpowiedzie¢ na to pytanie?

Czy uzywamy pojecia ... zgodnie z przyjetym przeznaczeniem?
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Jakie sg kluczowe réznice, ktore musimy tutaj podkresli¢?

IX. Pytania badajace interpretacje i co dalej wynika:
Do jakich wnioskéw dochodzimy jesli chodzio ...?
Na jakich informacjach bazujg nasze wnioski?
Czy mozemy wyciggna¢ inne wnioski z ...?7
Czy to jest najlepszy wniosek wynikajacy z zebranych informac;ji?

W jaki sposdb mozemy zinterpretowaé te dane?

Opracowane na podstawie: R. Paul, L. Elder, dz. cyt.

Po przeprowadzeniu analizy danej sytuacji student powinien zaproponowac (i, podobnie jak
w przypadku eseju, obroni¢) swoja propozycje rozwigzania. Prowadzacy moze potem
podnies¢ stawke 1 poprosi¢, na przyktad, obroni¢ przeciwne rozwigzanie. Rowniez, jesli casus
byt oparty o historyczng sytuacje W podsumowaniu mozna skontrastowaé rozwigzania
zaproponowane przez studenta z tym, jak sytuacja historycznie si¢ potoczyta.

W kontekscie pracy patrona naturalnym zrédlem casusow moze by¢ orzecznictwo, czy nawet
biezace sprawy. Znane sa przypadki patronéw - s¢dzidw, ktdrzy zlecajg aplikantom napisanie

rownolegle z nimi uzasadnienia wyroku.

Podstawg pracy metodologia case study jest formowanie umiejetnosci doglebnej analizy, a na
podstawie zrozumienia sytuacji znalezienie rozwigzania oraz przeprowadzenia uogodlnienia.
Osoba, ktora wydaje si¢ wykonywa¢ wigkszos$¢ pracy, jest student - ale od prowadzacego ta
metoda réwniez wiele wymaga. Z pewno$cig uwaznosci i bycia gotowym, by podazaé za

tokiem myslenia studenta a nie za swoim skryptem.

Kolejng umiejetnoscig, ktorg mentor moze rozwijaé, to tworzenie dobrych casusow.
Efektywne studium jest rozpigte pomiedzy trzy wierzchotki. Pierwszy to konkretna sytuacja,
najlepiej niejednoznaczna, skomplikowana, a nawet dramatyczna. Drugi to warstwa
teoretyczna - jesli studium ma by¢ demonstracja zastosowania danej teorii czy zasady to taki
zasOb teoretyczny musi istnie¢. Trzeci wierzchotek, to dobrze skonstruowane cele
dydaktyczne - czego doktadnie chcemy nauczyé poprzez analize tej sytuacji, po czym

poznamy, ze podopieczny si¢ tego nauczyl.
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Dobry casus nie musi zawiera¢ wszystkich informacji. W rzeczywistosci przeciez takze
czesto nie mamy wszystkich danych, a decyzje musimy podjaé. To, co pomaga w pracy ta
metodg to wprowadzenie dramatyzmu - narracji, ktdéra doprowadza nas do kluczowego

momentu i zostawia nas z pytaniem co dalej.

1.3 Decyzyjnos¢

Zarowno esej jak i studium przypadku oprocz umiejetnosci, ktore widzimy w taksonomii
Blooma, majg za zadnie ksztalttowanie decyzyjnosci. Z jednej strony wydawac by si¢ mogto,
ze nie ma nic trudnego w podejmowaniu decyzji - przeciez kazda osoba robi to na co dzien po
wielokro¢. Nie mniej jest to umiejetnos¢, ktorej trzeba sie nauczy¢. Bo nie jest sztuka

podjecie decyzji, ale podj¢cie dobrej decyzji.

Kiedy zaczynamy méwi¢ o dobrej decyzji musimy si¢ zastanowi¢ nad tym, co czyni decyzje
dobra. Czescig tego jest sam proces jej podejmowania, ktory rozpoczyna si¢ od doktadnego
i prawdziwego okreslenia faktow (tutaj przydaje si¢ nam analiza, ktorej nauczyliSmy si¢
w studiach przypadku). Na podstawie tych faktéw podopieczny moze opowiedzie¢ si¢ za
danym rozwigzaniem, ale by to zrobi¢, do faktow musi doda¢ kryteria podejmowania decyzji
- a tu dotykamy kwestii wartosci 1 budowania §wiadomos$ci posiadanych wartosci, wedlug

jakich mozna postgpowac.

Majac jasnos¢ co do sytuacji i kryteriow pozostaje nam przejs¢ Rubikon - podjaé decyzje,
co nie jest synonimem wypowiedzenia jej. Podjecie decyzji jest procesem jej wecielenia
w zycie i czgsto wymaga odwagi moralnej - brania odpowiedzialno$ci za sytuacje, w ktorej

si¢ znajduje.

W przypadku patrondéw - sedziéw ta umiejetnos¢ wydaje sie podwodjnie wazna. Umiejetno$é
podejmowania decyzji i wdrazania ich poprzez wydawanie wyrokow jest istota tego
powolania. Skuteczno$¢, a moze nawet sprawiedliwo$§¢ wymiaru sprawiedliwosci jest
zwigzana z decyzyjnoscig sedziow. Dlatego proces formowania tej umiejetnosci bedzie

kluczowy w pracy z aplikantami.
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1.4 MysSlenie Kkrytyczne

Majac te dwa narzedzia: esej i studium przypadku mentor jest dobrze wyposazony, by
pracowa¢ z podopiecznym i rozwijaé jego umiejetnosci kognitywne. Obydwie metody
wpisuja si¢ w taksonomi¢ Blooma i w zalezno$ci od roztozenia akcentow mogg prowadzi¢ do
rozwoju umiejetnosci analizy, oceniania czy tworczosci. Przy odpowiednim dobraniu
tematyki oraz trudnosci obydwa narzgdzia daja mozliwo$¢ mentorowi do Dbycia
przewodnikiem 1 w mysl strefy najblizszego rozwoju prowadzenia najbardziej efektywnego

procesu dydaktycznego.

Dobry mentor nie jest jednak ograniczony przez narzedzia - narzgdzia petnig role stuzebng do
centralnego celu wspotpracy z podopiecznym. W kontekscie rozwoju kognitywnego takim
celem jest, na poziomie ogolnym, budowanie umiejetnosci krytycznego myslenia.
Te¢ umiejetno$¢ mozemy rozbi¢ na pewne czesci konstytutywne:

e analiza i synteza,

e Umiejetnos¢ ulepszania,

e niezaleznos¢ intelektualna,

o refleksja.

Umiejetnosci analizy 1 syntezy odpowiadajg temu, co znajdujemy u Blooma. To wrecz
chirurgiczna umiejetno$¢ pociecia rzeczywisto$ci na czesci sktadowe, rozdzielenie rzeczy
r6éznych od siebie 1 okreslenie ich powiazah oraz wydestylowanie esencji problemu, decyzji
do podjecia i kluczowych aspektow. To jest umiejetnos¢ rozpoznania krajobrazu

intelektualnego i skutecznego poruszania si¢ w nim.

Drugi aspekt, czyli ulepszanie tez widzimy w umiejetnosci ,,tworzenia” u Blooma. To jest
proaktywne nastawienie podopiecznego, ze nie nalezy tylko obserwowa¢ i1 analizowaé
rzeczywisto$¢, ale rowniez mozna i nalezy ja tworzy¢. Ale tworzy¢ z namystem, tak, by byla
lepsza. To wymaga umiejetnosci okreslenia kryteriow, co jest lepsze i dlaczego (dlatego tak
wazna W pracy mentora jest praca nad wartoSciami i postawami - by byly $wiadomie

wybierane i zbadane przez podopiecznego).

W niezaleznos$ci intelektualnej widzimy miejsce, ktore dzigki wytrwatosci 1 pielegnowaniu

autonomii w mysleniu daje mozliwos$¢ uchronienia si¢ od przyjmowania za swoje tego, CO
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mysli wiekszo$¢ bez odpowiedniego zbadania (uchronienie si¢ od sofistyki czy manipulacji),
ale rowniez strzeze przed przyjmowaniem bezkrytycznie swoich opinii - pomaga testowac je

i bada¢, na ile dobrze opisuja rzeczywistos¢.

Ostatnia cze$¢, refleksyjnos¢, to budowanie nawyku umystu do celowego badania siebie
I swoich przekonan, do pytania si¢ o to, co moglto umkna¢, o szukanie fundamentalnego
powodu i przyczyny. To kultywowanie nawyku uwaznosci i wytrwato$ci oraz nie godzenia
si¢ na tatwe rozwigzania, jesli nie sg wtasciwe. Przez budowanie refleksyjnosci mentor dazy
do tego, by podopieczny kreowat swoje zycie, byt tworczy a nie reaktywny, jako kto$, komu

zycie ,,si¢ przytrafia”.

Oprocz narzedzi, 0 ktorych piszemy, mentor ma jeszcze jedno podstawowe narzedzie - siebie
samego. Rozwijajac 1 pielegnujac swoj wilasny nawyk krytycznego myslenia i dajac si¢
pozna¢ podopiecznemu pokazuje, jak wyglada zycie, o ktérym Sokrates mowit jako zyciu

przemys$lanym®,

2. Rozw0j osobisty i zawodowy

Jednym z istotnych aspektow rozwoju osobistego 1 zawodowego jest umiejetne stawianie
I precyzowanie celéow, ktore chcemy osiggngé. Jest to kluczowa kompetencja pozwalajgca

ksztalci¢ proaktywnos¢, o ktorej bedzie jeszcze mowa ponizej.

Rolag mentora jest pomoc w wyznaczeniu celéw przez podopiecznego w taki sposob,
by przyblizy¢ go tym samym do ich realizacji. Pomocne moga okaza¢ si¢ tutaj narzedzia
coachingowe. Przyjrzyjmy si¢ zatem kilku modelom, schematom prowadzenia rozmowy

1 zadawania pytan, ktore swoje zZrédto maja w coachingu.

48 Platon w Obronie Sokratesa przypisuje Sokratesowi wypowiedzenie tego zdania: o 8¢ aveEétaotog Biog ov
Brotog avBpdnm (zycie nie przemyslane nie jest warte zycia).
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Model SMART

Nie ma skutecznego mentoringu, jesli nie ma jasno wyznaczonych celéw. Chodzi zaréwno
o cele samego mentoringu, jak i cele, ktére chce osiggngé podopieczny. Uniwersalnym
narzedziem przydatnym w dobrym formutowaniu celu jest model SMART. Opiera si¢ on na

zatozeniu, ze dobre sprecyzowanie celu znacznie zwigksza szanse jego realizacji.

SMART jest angielskim akronimem. Zobaczmy, jakie cechy dobrze postawionego celu
oznaczajg poszczegodlne litery, a nast¢pnie blizej opiszemy kroki w definiowaniu celu, ktore
opisuja. Warto w tym miejscu dodaé, ze istniejg alternatywne interpretacje niektorych liter

akronimu SMART, jednak zwykle sprowadzajg si¢ do tych samych lub podobnych cech.

I wersja Wersja alternatywna
S Specyfic (konkretny, specyficzny)
M Measurable (mierzalny)
A Achievable (osiggalny) Ambitious (ambitny)
R Relevant (zgodny ze mna) Realistic (realistyczny, wykonalny)
T

Time dimensioned (osadzony w czasie)

Ponizej przedstawiamy opis wszystkich punktow wymienionych w tabeli. Pod kazdym
opisem podajemy przykladowe pytania, ktére mozna zada¢ sobie lub swojemu

podopiecznemu, by sprecyzowac cel zgodnie z zamierzeniem poszczegdlnych krokow.

1. Konkretny, specyficzny: punkt ten mowi, iz cel nie moze by¢ zbyt ogdlny, poniewaz
wtedy nie bedzie wiadomo, co si¢ za nim kryje. Jesli postawimy sobie za cel lepiej
wyglada¢, albo by¢ bogatym, albo wiele podrozowaé, to interpretacji, co to moze
oznaczac, jest zbyt wiele. Nalezy wybra¢, co konkretnie chcemy osiggna¢: schudnaé 5
kg, zarabia¢ 20 000 zt miesiecznie, czy zwiedzi¢ wszystkie stolice Europy Zachodnie;.
Tak postawione cele spetniajg kryterium bycia konkretnymi i specyficznymi.
Przyktadowe pytania:

e (Czego doktadnie chce?
e Jak wyobrazam sobie siebie po zrealizowaniu tego celu? Co wtedy mam,

co czuje, jaki jestem?
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2.

3.

4.

Mierzalny: punkt ten zaktada, ze powinno si¢ mie¢ kryteria, po ktorych bgde wstanie
pozna¢, kiedy ten cel osiagnatem, kiedy si¢ do niego przyblizam, a kiedy oddalam.
Przyktadowe pytania:
e Jakie kryterium oceny i mierzenia osiggnigcia celu przyjme?
e Po czym poznam, ze przyblizam si¢ do realizacji celu, ze jestem na dobrej
drodze do jego realizacji?

e Po czym poznam, Ze osiggnatem cel?

Osiagalny, realistyczny, wykonalny: punkt ten wskazuje na potrzebg zbadania
zasobow potrzebnych do osiagnigcia celu. Ona moze nam powiedzie¢, czy cel jest
wykonalny w przyjetych przez nas miarach i ramach czasowych. Chodzi tutaj
o realizacje przystowia ,mierz sity na zamiary”. Lepiej na poczatku postawi¢ sobie
mniejszy cel, a potem podnosi¢ poprzeczke, niz wymysli¢ co$ nierealistycznego 1 si¢
zniecheci¢ w trakcie realizacji.

Przyktadowe pytania:

e Jakich zasobow potrzebuj¢ do realizacji celu? Jakiej potrzebuje wiedzy,
umiejetnosci, cech charakteru, pieniedzy, zasobow materialnych, oséb do
pomocy?

e (Gdzie moge znalez¢ potrzebne zasoby: wiedze¢, umiejetnosci, pienigdze?

e Kogo mogeg poprosi¢ o pomoc w realizacji celu? Kogo mogg zapyta¢ o rade?

e Na ile jestem zmotywowany, zeby osiagna¢ cel? Czy mam odpowiednig

determinacje¢ 1 zapat do jego realizacji?

Ambitny: punkt ten jest przeciwwaga dla poprzedniego. Zaktada, Ze cele zbyt banalne
1 proste nie s3 dobrymi celami, by si¢ nad nimi dlugo zastanawia¢. Nie ma sensu
wyznacza¢ zgodnie z metodologia SMART celu, jakim jest zjedzenie obiadu,
przeczytanie ksiagzki, czy poj$cie do kina. Oczywiscie, tu nalezy mie¢ na uwadze, ze
nie ma jednej miary ambitnosci - dla kazdego co$ innego bedzie proste, a co$ innego
ambitne. By¢ moze dla dziecka przeczytanie powiesci historycznej bedzie celem
ambitnym, ktory wymaga odpowiedniego podej$cia 1 zaplanowania, by zostal
zrealizowany. Jesli czujemy, ze cel jest trudny dla nas, czujemy dreszczyk emocji, gdy

o nim mys$limy, gdy musimy wyj$¢ poza swoja strefe komfortu - to sg oznaki, ze cel
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jest ambitny. Dzigki temu bedzie nas jednocze$nie motywowatl - nikt przeciez nie
czuje satysfakcji z robienia czego$, co uwaza za dziecinnie proste, banalne i nieistotne.
Przyktadowe pytania:
e Naile myslac o celu, ktory sobie wyznaczytem, czuj¢ dreszczyk emocji?
e Naile myslac o celu czuje obawg, czy sobie poradze?
e W jakim stopniu realizacja celu bedzie wymagata wyjscia poza moja strefe
komfortu, zrobienia czego$, czego nigdy wczesniej nie robitem?

e W jakim stopniu realizacja tego celu wymaga ode mnie specjalnego wysitku?

5. Zgodny ze mna: punkt ten dotyka kwestii zgodno$ci wyznaczonego celu z innymi
moimi celami, moim zyciem, wyznawanymi wartosciami i przekonaniami. Chodzi
zatem o diagnozg, czy ten cel pasuje do mnie i czy rzeczywiscie jest dla mnie wazny.
Czasami zdarza si¢, ze wyznaczamy sobie jaki$ cel, a okazuje si¢, ze to, co dla nas
rzeczywiscie wazne, mozna osiggna¢ innymi srodkami. Czasami realizacja celu wigze
si¢ tez ze zbyt duzymi kosztami i rezygnacja z tego, co dla nas wazne. Klasycznym
przyktadem tego typu btedu jest przypadek osoby, ktéra marzy o domu za miastem,
poniewaz ceni spokdj i kontakt z przyroda. Po realizacji tego celu okazuje si¢, ze musi
spedzac¢ wiele czasu w korkach dojezdzajac do miasta do pracy, musi zawozi¢ dzieci
do szkoty 1 na zajgcia dodatkowe, bo teren jest stabo skomunikowany, a w dodatku za
plotem budujg si¢ sgsiedzi z hatasliwymi dzie¢mi. Osoba te zrealizowata swoj cel, ale
nie osiggneta tego, czego pragnela, poniewaz nie zbadala kontekstu swojego celu
1tego, z czym on si¢ wigze.

Przykladowe pytania:
e Jaka mam motywacje do osiggnigcia tego celu?
e Dlaczego chce go osiagnac? Jaki jest cel mojego celu?
e Dlaczego jest on dla mnie wazny?
e (zy to jest mgj cel, czy raczej kogos$ innego?
e 7 jakimi moimi warto$ciami ten cel jest spojny?
e Jak zmieni si¢ moje zycie, kiedy go juz zrealizujg?
e Co dzigki niemu osiagne? Co jego realizacja mi da, jakie przyniesie korzysci?
e 7 czego bede musial zrezygnowac realizujgc ten cel? Jakie wyrzeczenia mnie

czekaja?

84



CO I JAK CHCEMY KSZTALCIC U PODOPIECZNEGO

6. Osadzony w czasie: ostatni punkt sktania do wyznaczenia terminéw realizacji celu.
Bez tego jest on tylko mrzonka, czym$ o czym mys$limy, ale ciggle odktadamy na
pozniej. Chodzi tutaj nie tylko o termin, do ktorego go zrealizujemy, ale tez kiedy
zaczniemy to realizowa¢ i kiedy beda mialy miejsce poszczegdlne etapy jego
realizacji. Zastanowienie si¢ nad umiejscowieniem celu w czasie wymaga zgrania go
z innymi naszymi zaj¢ciami, okre$leniem, jak dlugo nam zajmie i zaplanowania
poszczeg6lnych dziatan.

Przyktadowe pytania:
e Kiedy zrealizuj¢ ostatecznie moj cel?
e Kiedy mam przesta¢ go realizowac?
e Kiedy zamierzam zaczac¢?
e Jak czgsto mam wykonywac pracg na rzecz jego realizacji (konkretnie, np. ,,2
razy w miesigcu’ a nie ,,czesto”)?
e |le czasu potrzebuje sumarycznie na jego realizacjg?
¢ Kiedy wykonam pierwszy krok, aby zacza¢ ten cel realizowac?

e Na kiedy zaplanuj¢ poszczegodlne etapy realizacji celu?

Model GROW

Jednym z podstawowych i powszechnie stosowanych narzedzi coachingowych, stuzacych do
przejscia od wyznaczania celéw do dziatania, jest model GROW. Jest to schemat
prowadzenia rozmowy lub cyklu rozmow prowadzacych do przemys$lenia sposobow jego
realizacji i ustalenia planu dziatania. Podobnie jak SMART, opiera si¢ on na angielskim
akronimie - poszczegélne litery oznaczaja kolejne kroki rozmowy mentorskiej lub

coachingowej.

G — Goal
R — Reality
O — Options

W — What next? What will you do?

1. Wyznaczenie celu: w pierwszej kolejnosci ustalamy cel, ktory podopieczny chce

osiggnacé. Chodzi o jego dobre zdefiniowanie i sprecyzowanie, do czego pomocny
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moze by¢ opisany wyzej model SMART. Mozna go zatem potraktowac, jak pierwszy
punkt modelu GROW.

Przyktadowe pytania:

Jakim zagadnieniem chciatabys/chcialbys si¢ dzisiaj zajac?

Jak cel chcesz sobie wyznaczy¢ na kolejny tydzien, miesiac, pot roku, rok, trzy
lata lub dziesigc lat?

Jaki jest Twoj cel na dzisiejsze spotkanie?

Jaki problem chciatbys$ rozwigza¢ podczas tej rozmowy?

Na ile Twoj cel jest konkretny, mierzalny, realny, istotny i ograniczony
Czasowo?

Czy jest to cel nastawiony na uniknigcie porazki czy na osiagnigcie sukcesu?

2. Zbadanie rzeczywisto$ci: czesto ludzie przechodza zbyt szybko od diagnozy

problemu i wyznaczenia celu do dzialania. Pomijaja przy tym analiz¢ rzeczywistosci

1 kontekstu w jakim dziataja. Moze to prowadzi¢ do pominigcia waznych informacji

i faktéw, ktore moga by¢ pomocne przy realizacji celu. Rozmawiajac o stanie

obecnym, podopieczni czgsto wpadaja na lepsze pomysty i rozwigzania, niz gdyby

pomineli ten krok.

Przykladowe pytania:

Co si¢ w tej chwili dzieje?

Co Cig niepokoi 1 w jakim stopniu?

Na ile jeste$ pewien, Ze jest to poprawny opis sytuacji?

Kogo jeszcze, oprdcz Ciebie dotyczy ta kwestia?

Czy jest ktos, kto wie o tym, ze chciatby$ co§ w tej sprawie zrobic¢?
Jakie dziatania do tej pory podjetas/podjates?

Jakie przeszkody sa jeszcze do pokonania?

Co powstrzymuje Cig przed dziataniem? Co powstrzymuje Ci¢ przed realizacja
celu?

Jakimi §rodkami i zasobami dysponujesz teraz - chodzi o umiej¢tnosci, czas,
entuzjazm, pieniagdze, wsparcie itp.?

Czy bedziesz potrzebowaé jeszcze jakich§ srodkow 1 zasobow? Skad je

uzyskasz?
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e (Czy potrzebujesz ponownego okre$lenia  jakiegos  krotko-  lub

dhugoterminowego celu?

3. Poznanie opcji: kolejnym krokiem po zbadaniu rzeczywistosci jest wymyslenie kilku
alternatywnych metod, $rodkow lub mozliwosci zrealizowania celu. Dobrze, zeby
opcji tych bylo jak najwiecej. Mentor powinien motywowaé podopiecznego do
wymyslenia kolejnych mozliwosci, nawet gdy ten twierdzi, ze nic innego nie
przychodzi mu do glowy. Dobre pomysly czesto pojawiaja si¢ dopiero z czasem
i rzadko bywaja tym, co pierwsze nam przychodzi do glowy. Oczywistym jest, ze
podopieczny nie skorzysta ze wszystkich wymyslonych opcji dziatania, ale by¢ moze
bedzie mogl potaczy¢ rozwigzania z réznych mozliwo$ci. Przy tym kroku mozna
korzysta¢ z metody burzy mézgdw, czyli nieograniczonego generowania pomystow
bez wzgledu na mozliwos$¢ ich zastosowania.

Przyktadowe pytania:

e Jakimi metodami mozesz si¢ postuzy¢ w odniesieniu do tego zagadnienia?

e Jakie mozliwosci - mniejsze 1 wigksze - sg dla Ciebie dostepne?

e Co jeszcze mozesz zrobic?

e Co bys zrobita/zrobit, gdyby$ miata/miat wiecej czasu, pienigdzy lub gdybys
bylta/byt szefem?

e Co zrobitabys/zrobitbys, gdyby$ mogta/mdgl zacza¢ od poczatku, z czystym
kontem 1 nowym zespotem ludzi?

e Jakie s3 wady 1 zalety poszczegdlnych mozliwos$ci?

e Co jest dla Ciebie najwazniejsze w ocenie poszczegolnych mozliwosci? Jakie

kryteria oceny mozliwosci przyjmiesz?

4. Podejmij decyzje i ustal plan: ostatnim krokiem jest podjgcie decyzji, ktorg
mozliwo$§¢ wybra¢ i sporzadzenie planu dzialania. Na tym etapie mozna ustali¢
pierwsze kroki potrzebne do realizacji celu, ustali¢ harmonogram — albo w postaci
bardziej ztozonej tabelki, albo rozrysowujgc dziatania na osi czasu.

Przykladowe pytania:
e Ktore rozwigzanie wybierzesz?
e Jaki bedzie Twoj pierwszy krok? Od czego 1 kiedy zaczniesz?

e Jakie s3 Twoje kryteria i miary sukcesu?
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e Na jakie etapy podzielisz realizacj¢ celu?

e Kiedy doktadnie zaczniesz i zakonczysz kazdy etap?

e Jakie zdarzenie moze Ci¢ powstrzymaé przed realizacja etapow lub
osiggnigciem celow?

e Kto powinien wiedzie¢ o Twoich planach?

e Jakiego wsparcia potrzebujesz i z czyjej strony?

e Coikiedy zrobisz, zeby uzyskaé to wsparcie?

e Jak dalece jeste$ zaangazowana/y w wykonanie ustalonych dziatan, mierzac
w skali od 1 do 10?

e Co sprawia, ze nie jest to 10?

e Co mozesz zrobi¢ lub zmieni¢, by zblizy¢ zaangazowanie do 10?

W modelu GROW wazna jest dyscyplina, aby zadnego z krokéw nie uznaé za niepotrzebny
i aby kazdy solidnie przeanalizowa¢. Dzi¢ki temu mozna wpasé na rozwigzania, ktérych
wczesniej nie dostrzegaliSmy. Najczestszymi bledami popetnianymi podczas realizowania
celow jest albo zbyt szybkie przechodzenie do dzialania, czyli omijanie drugiego 1 trzeciego
kroku, albo poprzestawanie na rozmowie o0 celach, marzeniach i zamierzeniach, czyli
pomijanie kroku czwartego. Rzetelne przejscie przez model GROW pozwoli tych btedow

unikng¢.

Model GOLD

Kolejny model prowadzenia rozmowy dotyczy juz nie wyznaczania celu i1 planowania, ale

analizy tego, co juz si¢ wydarzylo i wyciagniecia z tego wnioskow. Akronim GOLD oznacza:

G - Goal
O — Outcome
L — Learn

D — Differently

Co interpretuje sie jako®:

1. Co zamierzale$ osiagnaé? Jaki byl Twéj cel?

49 L. D. Czarkowska, B. Wujec, Kiedy mozliwa jest Zmiana? Od struktury sesji do energii zmiany w Coachingu,
,,Coaching Review” 1/2011 (3), s. 53-74.
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W pierwszym kroku chodzi o przywotanie zatlozen i1 plandéw, z jakimi przystepowato si¢ do
dzialania. Tu nie wyznaczamy nowych celow, ale patrzymy na cele, ktore wczesniej sobie

wyznaczyli$my i ktore mieliSmy zamiar zrealizowac, aby poréwnac je z rzeczywistoscia.

2. Jaki jest Twdj rezultat? Co osiagnales faktycznie?
W drugim kroku, analogicznie, jak w modelu GROW, patrzymy jaki jest stan faktyczny.
Analizujemy, jaka jest rzeczywistos$¢, jak faktycznie wygladajg rezultaty naszych dziatan i co
osiggnelismy. Celem tej analizy, jak tatwo si¢ domysli¢, jest porOwnanie naszych
wczesniejszych zamierzen z faktycznymi wynikami - na ile si¢ rozmijajg, a na ile pokrywaja

ze soba.

3. Czego si¢ nauczyles? O co jestes madrzejszy?
Trzeci krok to wycigganie wnioskow z porownania kroku pierwszego z drugim. Tutaj
przyjmujemy zalozenie, ze z kazdej sytuacji mozna si¢ czego$ nauczy¢, zaro6wno tej, ktora
byla po naszej mysli, jak i przede wszystkim z tej, ktora wyszla inaczej, niz planowalis$my.
Dociekanie, dlaczego tak byto, jakie sg tego przyczyny nie jest tu po to, zeby szuka¢ winnych
1 wytykac btedy, ale zeby wyciagna¢ wnioski na przysziosé.

4. Co byS nastepnym razem zrobil inaczej?
Ostatni krok, to rekomendacje dotyczace dalszych dziatan. Na tym etapie wiem, co poszto nie
tak, przeanalizowalem przyczyny, wyciagnalem wnioski 1 moge zastanowié si¢, jak te
wnioski wykorzysta¢c w praktyce w przyszlosci. Przy tym kroku przydatne jest
przeanalizowanie z mentorem w wyobrazni, co mozna bytoby zrobi¢, gdy zostata dana nam
szansa zrobienia tego samego ponownie i zastanowienie si¢, co mozna zrobi¢ inaczej. Tutaj
wazne jest to, zeby nie zatrzymywac si¢ na przesztych wydarzeniach, ale aby szukac
pozytywnych rekomendacji na przyszto$¢ - jak to, czego si¢ nauczylem, moge wykorzystac

w przysztych projektach, zadaniach czy planach.

Model GOLD jest ciekawym schematem rozmowy mentorskiej pozwalajacy analizowaé
posiadane doswiadczenie pod katem uczenia si¢ na wilasnych btedach. Dlatego jest on
szczegOllnie przydatny przy analizowaniu projektow czy zadan, ktore zakonczyly sig

niepowodzeniem. Moze jednak stuzy¢ réwniez do podsumowywania dziatan zakonczonych
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sukcesem. Wowcezas w rozmowie skupiamy si¢ na tym, co mozna zrobi¢ jeszcze lepiej,

doktadniej, albo na wigksza skale.

W mentoringu wazne jest, by mentor aranzowal, albo kreowat tego typu do§wiadczenia, ktore
potem mozna w taki sposob analizowa¢. Analiza doswiadczen 1 wycigganie z nich wnioskow
jest jednym z najlepszych sposobdw na uczenie si¢ wiedzy praktycznej. Mentor moze w tym
celu zleca¢ rézne zadania do wykonania, projekty do realizacji, czy po prostu omawiac

wedhug tego schematu sytuacje z codziennych obowigzkéw podopiecznego.

3. Dobre nawyki i kompetencje etyczne

Mowilismy juz, ze do profilu kompetencyjnego mentora nalezg réwniez jego kompetencje
etyczne. Przy tej okazji przyjrzeliSmy si¢ etyce cndt jako podejsciu do rozwoju cztowieka,
ktére taczy troske¢ o moralny wymiar dziatania ze skuteczno$cig osiggania zamierzonych,
dobrych celow. Dobre nawyki bedace wyrazem cn6t moralnych sg rowniez czyms, co mentor
moze ksztalci¢ u podopiecznego. Jedng z ciekawszych koncepcji ksztatcenia takich nawykow
jest koncepcja 7 nawykow skutecznego dziatania Stephen’a Covey’a. Przyjrzyjmy si¢ zatem,
w jaki sposdéb mentor moze czerpac z tej koncepcji i ha co w rozmowach z podopiecznym

moze zwracaé uwage™.

Piszac o swojej koncepcji, Covey wyrdznia trzy nawyki, ktore pozwalajg osiggnac sukces
w sferze prywatnej oraz trzy, ktore pozwalaja osiagnaé sukces w sferze publicznej. Sfera
publiczna obejmuje tutaj wszelkie dziatania, ktore wykonujemy razem z innymi ludZzmi:
bedzie to wigc nie tylko polityka czy dziatalno$¢ spoteczna, jak mogtoby si¢ wydawac, ale
sfera ta obejmuje rowniez te obszary, gdzie jesteSmy przywodcami, albo cztonkami jakiego$
zespotu, a nawet rodzing. Ostatni nawyk prowadzi za$ do doskonalenia si¢ w obydwdch

sferach.

Ksztattowanie 7 nawykow odpowiada temu, jakg droge rozwoju przechodzi kazdy cztowiek.
Na poczatku swojego zycia jesteSmy zalezni od innych: od rodzicow, nauczycieli itd.
Zalezno$¢ ta obejmuje roézne sfery: fizyczng, emocjonalng, intelektualng, finansowg itd.

Naszym celem jest wigc osiggnigcie niezaleznosci w roznych jej aspektach. Jest ona

%0 Na podstawie: S. Covey, 7 nawykdow..., dz. cyt.
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niezb¢dna, aby panowa¢ nad sobg i wlasnym zyciem. Niezalezno$¢ nie jest jednak ostatnim
etapem rozwoju czlowieka. Nie jest tez celem samym w sobie. Jest raczej warunkiem
koniecznym, aby p6js¢ o krok dalej - w kierunku wspoétzaleznosci. Obrazowo mozna to ujaé
w taki sposob, ze zalezno$¢ wyraza si¢ poprzez zaimek ,,ty” (np. ,,ty mozesz mi pozwoli¢
to zrobi¢”), niezalezno$¢ poprzez ,,ja” (,,ja moge to zrobi¢”), natomiast wspotzaleznos$c

wyraza si¢ w zaimku ,,my” (,,my mozemy to zrobic¢”).

Tylko na etapie wspotzaleznosci mozna osiggna¢ sukces w zorganizowanej rzeczywistosci -
W pracy, rodzinie, szkole czy dziatalnosci spotecznej. Etap ten umozliwia dzielenie si¢
z innymi tym, co mamy - dorobkiem, do$wiadczeniem, wiedza itp. - oraz korzystanie
z zasobow innych. Wspoéizaleznos¢ jest wigc niezbedng cecha mentora i powinien on dazy¢
do tego, by podzieli¢ si¢ nig z podopiecznym. Droga do jej osiagni¢cia jest nabycie

poszczegblnych nawykow.

Proaktywnos$¢

Niektorzy twierdza, ze okreslenie tego nawyku, czy méwiac inaczej, tej cechy charakteru, jest
dziwnym neologizmem. Jednak nazwa ta do$¢ dobrze wyraza istote tej cechy. Jej
przeciwienstwem jest bowiem reaktywnos$¢. Gdy moéwimy, ze co$ jest reakcjg na cos,
to oznacza, ze najpierw musial nastapi¢ jaki§ zewngtrzny bodziec, aby nastgpita reakcja.
Jest to zatem relacja warunkowania, zaleznosci - jedna rzecz jest zalezna od drugiej. Rowniez
w dzialaniach cztowieka moze tak by¢, ale nie musi. Cztowiek moze dziata¢ ze wzgledu
na bodzce zewnetrzne - ,,bo szef mi to zlecit”, ,,bo mam zty humor”, ,,bo mam ztosliwego

kolege w pracy”, ,,bo jest brzydka pogoda” — i tak rzeczywiscie wielu ludzi dziata.

Tymczasem proaktywnos$¢ polega na korzystaniu w taki sposdéb z witasnej wolnej woli
1 samoswiadomosci, aby by¢ swiadomym autorem wtasnych dziatah - dziataé, a nie reagowac.
Proaktywno$¢  jest zatem czym$ co moglibySmy nazwaé  niezaleznoscia,
wewnatrzsterownos$cig - zdolnoscig brania odpowiedzialno$ci za wiasne czyny i nie szukania
wymowki czynnikami zewnetrznymi. Sprzeciwia si¢ ona zatem wszelkim determinizmom -
genetycznym, psychologicznym, czy spotecznym wyrazajacych si¢ w przekonaniu: ,,nie moge

tego zmieni¢, bo tak zostatem wychowany, taki juz jestem”.
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Postawa proaktywna sprawia, ze jesteSmy bardziej skuteczni, poniewaz skupiamy si¢ na
naszych mozliwos$ciach, a nie ograniczeniach. Mamy poczucie sprawstwa, koncentrujemy si¢
na poprawianiu wlasnych wad i udoskonalaniu swojego dziatania, a nie szukaniu winnych.

Takie podejscie daje wolnos¢, poniewaz poszerza pole wyboru i dziatania.

Jak mozna ksztalci¢ proaktywnos$¢ u podopiecznych w ramach mentoringu? Najlatwiej jest
skoncentrowac¢ si¢ na jezyku uzywanym przez podopiecznego, zwrdci¢ uwage, czy uzywa on
jezyka proaktywnego czy reaktywnego i uczynic to pretekstem do rozmowy, jak podopieczny
postrzega swoja sprawczos¢ 1 samosterownos¢. Zgodnie z koncepcja Covey’a to wilasnie
w jezyku, w tym, jak méwimy, mozna dostrzec naszg postawe. W nauczeniu si¢ analizowania

jezyka pod katem postawy proaktywnej i reaktywnej moze pomoc ponizsza tabela.

Jezyk reaktywny Jezyk proaktywny
Nic nie moge zrobié. Popatrzmy co da sie zrobic.
On mnie doprowadza do szatu. Kontroluje swoje uczucia.
Nie zgodzq si¢ na to. Moge zrobi¢ skuteczng prezentacje.
Musze to zrobic. Moge wybrac wlasciwg reakcje.
Nie moge. Wybieram.
Musze. Wole.
Zrobitbym to, gdyby... Zrobie.

Zrédto: S. Covey, 7 nawykow..., dz. cyt., s. 77.

Mentor moze rowniez kierowa¢ uwage podopiecznego na jego mozliwosci, a nie
ograniczenia. Pomocne tu bgda wszelkie pytania typu: ,,co jeszcze mozesz zrobic?”, jakie
masz mozliwo$ci?” ,,czego i jak mozesz si¢ dowiedzie¢, nauczy¢ lub jakie cechy charakteru
zdoby¢, aby ci si¢ udato?”’. Mentor moze tez interweniowac, gdy podopieczny koncentruje si¢
na ograniczeniach (np. poprzez zdania typu: ,,gdybym tylko miat innego szefa”, ,,gdybym
tylko miat wigcej czasu”) i zachgcac¢ go, by koncentrowat si¢ na swojej strefie wptywu, czyli
tym, na co ma wplyw, czy to w obszarze swoich dziatan, czy obszarze wptywania
i przekonywania innych ludzi, czy tez, jesli rzeczywiscie nic nie da si¢ zrobi¢ — zmianie

nastawienia wobec danej rzeczy (,,nie bedg¢ si¢ martwit tym, co ode mnie nie zalezy”).
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Wizja konca

Drugi nawyk dotyczy myslenia o efekcie koncowym czynnosci, projektow i przedsiewziec.
Kazdy dom, zanim zostanie wybudowany, jest tworzony na papierze lub komputerze przez
architekta. Kazdy rozsadny cztowiek zanim przystapi do budowy domu, ma wizj¢ tego, jak on
bedzie wygladal po wybudowaniu. Podobnie powinno by¢ z kazdym dziataniem, do jakiego
przystepujemy - powinno by¢ tworzone dwa razy: najpierw w wyobrazni i planach, a potem

W rzeczywistosci.

Covey twierdzi, ze ta sama uwaga odnosi si¢ nie tylko do poszczegdlnych projektow
i dzialan, ale réwniez do calego zycia. Dlatego proponuje, aby zdaé sobie sprawe, do czego
w zyciu zmierzamy i jacy chcemy by¢, mozna wykona¢ ¢wiczenie polegajace na wyobrazeniu
sobie konca swojego zycia. Mozna zalozy¢, ze skonczy si¢ ono za 4-5 lat, a mozna wyobrazi¢
sobie, ze zakonczy si¢ ono dopiero, gdy bedziemy mie¢ 90 lat. Jak wowczas chcielibySmy by¢

zapamietani przez innych? Czego chcieliby§my dokonaé, co osiggnac?

Mentor nie musi i8¢ az tak daleko, poniewaz to ¢wiczenie do$¢ znacznie ingeruje w sfere
osobista - moze jednak je zada¢ do wykonania, ale prosi¢ tylko o wnioski, jakie podopieczny
wyciggnat z niego dla obszaru, w ramach ktérego odbywa si¢ mentoring, np. pracy czy
edukacji. To ¢wiczenie pomaga w wyznaczeniu sobie waznych dla nas celéw
1 w sformutowaniu naszej osobistej misji, o ktorej byla mowa przy okazji omawiania

kompetencji moralnych mentora.

Sama zasada zaczynania z wizja konca moze mie¢ oczywiscie zastosowanie do kazdej
aktywnosci, w ktorg chce si¢ zaangazowac podopieczny. Dlatego mentor moze opowiedzie¢
o niej niezaleznie od tego, gdzie bedzie ja wykorzystywatl: czy przy planowaniu Sciezki
rozwoju zawodowego, czy przy planowaniu jakiego$ projektu, czy zadania do wykonania.
Moze rowniez zadawa¢ odpowiednie pytania majace na celu nakierowanie na sformutowanie
wizji konca przez podopiecznego: ,,jak wyobrazasz sobie siebie samego po zakonczeniu tego
projektu? Co mozesz wtedy czu¢?” ,Jak osiaggnigcie tego celu zmieni twoje zycie?” ,,jaka
wazng dla ciebie warto$¢ lub jaki element twojej osobistej misji pozwoli ci zrealizowac
osiggniecie tego celu lub wykonanie tego projektu?”, ,,Dlaczego wykonanie tego jest dla

ciebie wazne? Jaki zwigzek ma ta czynno$¢ z twoimi innymi dziataniami i aktywnos$ciami?”.
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Wykonujac codzienne obowigzki i aktywnosci, tatwo wpas¢ w ich wir 1 podda¢ si¢ im bez
glebszej refleks;ji, jaki jest ich sens i czemu majg stuzyé. Zgodnie ze stowami Covey’a,
wspinajac si¢ po drabinie sukcesu mozna na koncu odkry¢, ze byla ona przystawiona do zlej
Sciany. Zycie i wszystkie nasze projekty i aktywnosci wygladaja inaczej, gdy jestesmy
w pelni Swiadomi, co jest dla nas naprawd¢ wazne - dzigki temu wszystkie dziatania mozemy
podporzadkowaé naszej misji i naszym wartosciom. Zycie i praca staja si¢ wtedy bardzie;

uporzadkowane, a dzialanie skuteczniejsze 1 podejmowane z wigksza motywacja.

Brak wizji konca czesto powoduje poczucie bycia ofiarg okolicznosci, w jakich si¢ znalazio.
Dziatania sg wtedy przypadkowe i rodzg poczucie braku realnego wplywu na wlasne zycie.
Dlatego wizja konca jest rowniez waznym elementem proaktywnos$ci. Aby przejac¢ kontrole
nad wilasnym zyciem, pracg, kariera, najpierw nalezy uswiadomi¢ sobie, ze jestesmy
kierownikami wlasnego losu i1 Zycia, a potem odnalez¢ nasza misj¢, najwazniejszy cel, ktory

chcemy osiagna¢ i misj¢, ktéra chcemy realizowac.

Najpierw to, co najwazniejsze

Gdy juz mamy okreslone cele, ktore sg dla nas najwazniejsze, potrzebujemy samodyscypliny,
ktora bedzie nas utrzymywaé w dazeniu do nich. W nawyku chodzi o to, by robi¢ rzeczy we
wlasciwej kolejnosci. Gdy zaczynamy od rzeczy nieistotnych z punktu widzenia naszej misji
1 celow dlugofalowych, ktore sobie wyznaczyliSmy, najprawdopodobniej zajma nam one tyle
czasu, ze nie starczy go na to, CO najwazniejsze. Stad zasada - r6b najpierw to, co

najwazniejsze.

Stosowanie tej zasady wymaga nabycia nawyku priorytetyzowania, czyli nadawania naszym
czynnosciom okres§lonej rangi ze wzgledu na ich wazno$¢. Tutaj mozna rowniez wprowadzi¢
dodatkowy podzial na cele krotko-, srednio i dlugofalowe. Najczesciej jest tak,
ze najwazniejsze sa cele dlugoterminowe, poniewaz zazwyczaj ambitne cele i realizacja

naszej misji zajmuje wiecej czasu 1 stad wymaga planowania w dtuzej perspektywie czasowe;.

Nawyk ten jest wiec nieodtgcznie zwigzany z umiejetnoscig planowania. Covey twierdzi, ze
istniejg rozne rodzaje, ,,generacje”, metod planowania. Najbardziej podstawowym jest prosta
lista rzeczy do zrobienia, z ktorej mozna wykresla¢ lub odhacza¢ to, co juz si¢ wykonato.

Drugim sposobem jest planowanie przy pomocy kalendarza, czyli przypisanie poszczegélnym
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zadaniom termindéw ich realizacji. Jednak 1 rozlozenie dzialan w czasie nie jest
wystarczajagcym sposobem planowania, poniewaz nie wiem, ktére z zadan posiada priorytet.
Stad trzeci sposob polega na uszeregowaniu zadan pod katem priorytetow. Jest jednak
czwarty, jeszcze bardziej zaawansowany sposob planowania, ktory zaktada, ze priorytet moze
by¢ dwojakiego rodzaju - albo ze wzgledu na czas wykonania, albo ze wzgledu na waznos¢

dla naszych celéw dlugoterminowych.

Covey proponuje zatem c¢wiczenie, ktore $wietnie sprawdza si¢ w mentoringu: chodzi
o podzial czynnosci lub obowigzkéw na cztery kategorie pod katem ich pilnosci i waznosci.
Otrzymujemy wowczas cztery ¢wiartki, w jakie mozemy przyporzadkowaé wszystkie

czynnosci, ktore zajmujg nam dzien.

PILNE NIEPILNE
WAZNE Zadania opatrzone terminem Budowanie zwigzku
realizacji Szukanie nowych mozliwosci
Kryzysy Rozwoj osobisty
Planowanie
NIEWAZNE | Niektore telefony, maile Codzienno$¢, zapracowanie
Niektdre spotkania Niektdre telefony, maile,
Pewne korespondencje, raporty korespondencja
Popularna aktywnos¢ Pozeracze czasu (telewizja, komputer)
Niektoére prosby innych Przyjemnosci

Zrodto: S. Covey, 7 nawykow..., dz. cyt., s. 152.

W ramach mentoringu mozna nauczy¢ podopiecznego wyznaczania priorytetow 1 zaczynania
od tego, co najwazniejsze. Mozna postuzy¢ si¢ przy tym powyzsza matrycg. Kluczem do
wlasciwego wykonania ¢wiczenia polegajacego na przypisaniu naszych czynnosci do tych
czterech ¢wiartek, jest ich interpretacja - co oznacza skupianie si¢ w swoich dziataniach na

poszczegoblnych polach.

Skupienie si¢ na pierwszej ¢wiartce, czyli na tym co pilne 1 wazne oznacza skupienie si¢ na
rozwigzywaniu problemow 1 zazegnywaniu kryzysoOw oraz dziatanie na ostatnig chwile.

Skupienie si¢ na niej jest zgubne, poniewaz nie mamy wowczas czasu na realizacje celow
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dhugofalowych, ktére sami sobie wyznaczamy i ktére nie sg narzucone z zewnatrz (a przez to
nie sg pilne). W dodatku dziatanie na ostatnia chwile prowadzi do stresu, wypalenia
zawodowego 1 powoduje, ze szukamy w zyciu ulgi w ¢wiartce czwartej, czyli réznych
przyjemnosciach, odrywaniu si¢ od rzeczywistosci w celu odreagowania, a czasami tez

szukaniu ulgi w uzywkach i natogach.

Ludzie, ktorzy poswiecajg si¢ dziataniom w ¢wiartce trzeciej, czyli rzeczach pilnych
1 niewaznych, zwykle zyja w przeswiadczeniu, ze dziataja w ¢wiartce pierwszej. Oznacza to,
ze nie potrafig odrézni¢ rzeczy waznych i niewaznych - najprawdopodobniej dlatego, ze nie
posiadaja nawyku drugiego, czyli zaczynania z wizjg konca. Z tego powodu czesto bywa, ze
pilno$¢ spraw, ktére zatatwiajg, jest oparta na priorytetach i oczekiwaniach innych osob.
Skupienie na tej ¢wiartce jest przejawem krotkowzrocznosci 1 braku umiejetnosci

wyznaczania celéw i planowania.

Skupienie si¢ na ¢wiartce czwartej oznacza poswigcenie si¢ rozrywkom i przyjemno$ciom,
ktore nie przynosza dlugo- ani nawet s$redniofalowych korzysci, czasami nie majg tez
charakteru natogu. O osobie, ktorej najwigcej dziatan mieSci si¢ w tej ¢wiartce, mozna
powiedzie¢ to samo, co o osobie dzialajacej w ¢wiartce trzeciej, z tym, ze dodatkowo jest ona

nieodpowiedzialna. Zaniedbuje bowiem swoje codzienne obowigzki i prébuje od nich uciec.

Opis drugiej ¢wiartki zostawiliSmy na koniec, poniewaz to ona jest kluczem do sukcesu
1 dobrego planowania. Jesli nasze wysitki koncentrujg si¢ na dzialaniach z tego obszaru, jest
to przejawem posiadania wizji 1 szerokiej perspektywy, a takze samoswiadomosci. Ludzie
skupieni na tej d¢wiartce wiedza czego chca, posiadaja réwnowage wewnetrzng,
samodyscypling i1 dlugoterminowe plany. Poswiecaja oni czas na budowg zwiazkdéw 1 relacji,
podejmuja refleksje nad wiasng misjg. Mysla oni profilaktycznie, szukajg raczej mozliwosci
niz problemow, a tym ostatnim raczej zapobiegaja, niz je rozwigzuja. Jednoczesnie zwykle
mMaja oni dobre relacje z innymi - zardwno te zawodowe jak i osobiste - poniewaz wiedza,

jakie sg one wazne.

W mentoringu praktycznie kazdy projekt wykonywany przez podopiecznego moze by¢
przeanalizowany pod katem opisanej wyzej matrycy. Jesli beda to poszczegolne dziatania,
mozna porozmawia¢ z podopiecznym, w ktorej ¢wiartce to zadanie si¢ znajduje. Jesli

W pierwszej - mozna szuka¢ sposobow, jak na przyszitos¢ nie musie¢ robi¢ czego$ na ostatnig
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chwile, jesli w trzeciej, mozna zastanowi¢ si¢, czy warto je wykonywac, ewentualnie komu
innemu mozna je zleci¢. Jesli w czwartej - mozna podyskutowaé, czy w takim razie warto je
wykonywac. Jesli za§ w drugiej - mozna omowic, dzigki czemu udalo si¢ podopiecznemu na
niej skoncentrowac i jak to powtérzy¢ wobec innych dziatan. Przy pomocy matrycy czterech
¢wiartek mozna tez analizowa¢ z podopiecznym cate duze projekty czy przedsigwziecia i
rozwazy¢, ktore dziatania w jego ramach mieszcza si¢ w poszczegolnych ¢wiartkach. Na
podstawie takiej refleksji mozna nastepie pomoéce zaplanowaé podopiecznemu poszczegdlne

dziatania zgodnie z dewizg, by najpierw robi¢ to, co najwazniejsze.

Myslenie w kategoriach wygrana-wygrana

Czwarty nawyk jest pierwszy sposrdd tych, ktore dotycza sfery publicznej, czyli stosunkow
miedzy ludzmi 1 wspolpracy z innymi. Gdy nabyliSmy trzy poprzednie nawyki i jesteSmy
osobami niezaleznymi, dopiero wtedy mozemy wchodzi¢ w wartosciowe relacje z innymi.
Myslenie w kategoriach wygrana-wygrana to pierwszy etap do tego celu, ktéry Covey nazywa

»Zwyciestwem publicznym”, czyli odnoszeniem sukcesow we wspotpracy z innymi ludzmi.

Nawyk ten, okreslany czasami jako zasada win-win, mozna najkrocej okresli¢, jako state
dazenie do obopdlnych korzysci we wszystkich swoich dziataniach. Zaktada on, Zze mozna
osiggna¢ harmoni¢ migdzy réznymi celami réznych ludzi i szuka¢ optymalnych rozwigzan.
Jest to wyraz przekonania, ze dobre rozwigzania wykraczaja poza czysto egoistyczne cele
poszczegolnych jednostek. Myslenie w kategoriach wygrana - wygrana zacheca do spojrzenia
na ludzkie dziatanie, jako sfer¢ wspotpracy, a nie konfliktu, albo wspotzawodnictwa. Celem
dziatania nie jest bowiem przeforsowanie interesu jednej osoby kosztem kogo$ innego.
Chodzi raczej o to, by przyja¢ rozwiazanie lepsze, tj. takie, ktore zadowoli wszystkich

zainteresowanych.

Myslenie w kategoriach wygrana-wygrana nie jest w praktyce tak fatwe, jak si¢ wydaje,
poniewaz wymaga przezwyci¢zenia w pewnym sensie naturalnych odruchéw egoizmu
I poczucia zagrozenia, ze jesli moje rozwigzanie nie zostanie przyjete, to w jakim$ sensie
przegram. Skuteczne stosowanie zasady win-win wymaga zatem posiadania okre$lonych
cech:

e Spdjnos¢ wewnetrzna ksztaltowana przez poprzednie nawyki, a przede wszystkim

proaktywnos$¢ i zaczynanie z wizja konca jest koniecznym warunkiem czwartego
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nawyku. Aby mysle¢ w kategoriach wygrana - wygrana musimy najpierw wiedzie¢, co
jest naszg wygrang. To za$ poznajemy poprzez okreslenie naszych zyciowych
warto$ci, priorytetow, celow i misji. Gdy skupimy si¢ na tym, co najwazniejsze,
okazemy wielkoduszno$¢ i1 nie bedziemy skupia¢ si¢ na nieistotnych szczegoétach
schlebiajagcych naszemu dgzeniu do uznania, prestizu czy wtadzy, bedacych wyrazem
matodusznosci, duzo tatwiej bedzie nam znalez¢ satysfakcjonujaca ,,wygrang”. Zdarza
si¢ bowiem, ze czasami forsujemy jakie$ rozwigzanie, ktore uznajemy za wazne dla
nas, ale gdy przemyslimy jego stosunek do naszych diugofalowych celow, wartosci
1 misji, okaze si¢, ze nie jest to rozwigzanie, ktére jest dla nas wygrang. Spdjnosé
wewngetrzna wymaga rowniez silnej woli, poniewaz to dzigki niej jesteSmy w stanie
oprze¢ si¢ pokusom, dotrzymywaé zobowigzan i zy¢ zgodnie z gloszonymi przez nas
warto$ciami 1 pogladami.

e Dojrzalo$é¢ jest pewnym zltotym Srodkiem miedzy odwaga a rozwaga. Jest ona
szczegolnie widoczna w sferze emocjonalnej - z jednej strony mozemy mie¢ odwage
przeciwstawi¢ si¢ zhi, ktore dostrzegamy, albo mie¢ odwage gloszenia swojego
zdania, ale z drugiej strony dojrzato$¢ wymaga w tym pewnej delikatno$ci. Nalezy
bowiem wyraza¢ przekonania i uczucia z poszanowaniem przekonan i uczué¢ innych
ludzi. Waznym elementem dojrzatosci jest pewno$¢ siebie i asertywnos¢, ktora
uwzglednia uprzejmo$¢, wrazliwo$¢ 1 empati¢. Zbytnia hardo$¢ 1 apodyktycznosé
uniemozliwia nawigzywanie dobrych relacji z ludzmi, ktore sg potrzebne w dziataniu
zgodnym z zasadg win-win.

e Mentalno$é¢ dostatku to réwniez warunek Sine qua non myslenia w kategoriach
wygrana-wygrana. Wyraza si¢ ona w przekonaniu, ze tego, co dobre, nie zabraknie dla
nikogo. Przeciwienstwem tego jest mentalnos¢ niedoboru, ktora charakteryzuje si¢
postrzeganiem zycia na podobienstwo tortu - jesli kto§ wezmie wigkszy kawatek, to
dla drugiego bedzie mniej lub zabraknie go w ogdle. Jest to wigc postrzeganie zycia,
pracy i innych dziedzin aktywnos$ci ludzkiej w kategoriach zero-jedynkowych:
wygrana jednego oznacza przegrang drugiego, albo odbywa si¢ jego kosztem.
Mentalno$¢ niedoboru powoduje ciaggte poréwnywanie si¢ z innymi, budowanie
swojego poczucia wartosci na byciu lepszym od innych w roéznych aspektach
1 porOwnywaniu si¢, a nie na wlasnej niezaleznosci. Ludzie o mentalnosci dostatku sa
niezalezni 1 nie czuja, ze ich pozycja, prestiz, uznanie, wtadza czy inne korzysci
zmaleja, jesli podzielg si¢ nimi z innymi. Nie sg one bowiem ograniczone - to co
naprawde dobre, nie ma ograniczen ilo§ciowych, poniewaz nieograniczone s3 ludzkie
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mozliwosci skutecznego dziatania. Dzigki mentalnos$ci dostatku wzrasta zyczliwos$¢

wobec innych, poczucie wlasnej wartosci i umacnia si¢ dgzenie do wspdlnego dobra.

Jak zatem uczy¢ podopiecznego w ramach mentoringu myslenia w kategoriach wygrana-
wygrana? Tak jak poprzednich nawykoéw, gldwnie poprzez rozmowe, nakierowywanie uwagi
na aspekty tej zasady oraz podejmowanie dziatan z nig zgodnych. Mozna réwniez analizowac
rézne sytuacje, albo z zycia wzigte, albo wymyslone case study - pod katem wymyslania
rozwigzan win-win. Wtedy jednak nalezy pamigta¢ o trafnym okresleniu, co jest dla kogo
wygrang. Niezrozumienie drugiej osoby czasami uniemozliwia wypracowanie tego typu

rozwigzania. Dlatego ,,zwyciestwo publiczne” wymaga kolejnego nawyku, o ktérym ponize;j.

Najpierw zrozumie¢, potem by¢ zrozumianym

Istnieje pewien ciekawy fenomen obserwowany na wielu spotkaniach, szkoleniach czy
warsztatach, w ktérych biorg udzial osoby wczedniej si¢ nieznajace. Otdz podczas
przedstawiania si¢ w okre$lnym porzadku mozna zrobi¢ taki eksperyment: poprosi¢ jednego
z uczestnikow w ktoryms$ momencie, zeby wlasnymi stowami przedstawil osobe, ktéra przed
chwilg si¢ przedstawiala. Zazwyczaj okazuje si¢, ze mimo iz przedstawienie miato miejsce
par¢ sekund temu, ta wybrana losowo osoba nie jest w stanie nic powiedzie¢ o swoim
przedmowcey. Ludzie zazwyczaj sg tak skupieni na przygotowaniu wiasnej kwestii, ktora
za moment maja wypowiedzie¢, ze nie zwracaja uwagi na to, co kto§ mowi, nawet pomimo

ze dzigki temu beda mieli tatwiej odnalez¢ si¢ w nowej grupie, bo lepiej beda zna¢ innych.

Podobne zjawisko czgsto wystepuje w zyciu codziennym. Rozmawiajac z kims, szczegdlnie
na tematy, co do ktorych si¢ nie zgadzamy, mamy tendencje, zeby w trakcie czyjej$
wypowiedzi skupia¢ si¢ na tym, co ja mogg odpowiedzie¢, gdy przyjdzie moja kolej. Zwykle
zakladamy, ze przeciez wiem, co nasz rozmowca chce powiedzie¢, bo albo go znamy, albo
rozpoznaliSmy, jaki reprezentuje poglad po kilku pierwszych stowach. Caly swoj wysitek
koncentrujemy wigc na tym, aby w taki sposob sformutowa¢ komunikat, by jak najlepiej
wytlumaczy¢ nasze stanowisko i zeby rozméwca nas dobrze zrozumial - wtedy, myslimy, na

pewno przyzna nam racjeg.

Covey twierdzi, ze efektywne porozumiewanie si¢ i dochodzenie do wspolnych rozwigzan

wymaga czego$ innego - abySmy najpierw zrozumieli kogo$, poznali doktadnie czyje$
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stanowisko, argumenty i uczucia, a dopiero potem, gdy upewnimy si¢, ze dobrze kogo$

zrozumieli$my, np. poprzez zastosowanie parafrazy, przedstawili wlasne stanowisko.

Jakkolwiek ta zasada jest prosta, w praktyce jest trudna do zastosowania do tego stopnia,
ze sam autor 7 nawykow skutecznego dziatania napisal, ze sprawia mu ona najwigcej

trudnosci w stosowaniu®?.

W jaki sposob mozna jg stosowaé W praktyce, opisaliSmy juz wczesniej w rozdziale
dotyczacym profilu kompetencyjnego mentora w sekcji dotyczacej kompetencji

interpersonalnych i aktywnego stuchania.

Synergia

Dazenie do synergii jest nawykiem wienczacym wszystkie pozostate, poniewaz tylko dzigki
nim mozemy osiggna¢ synergi¢. Efekt synergii polega na tym, ze suma poszczeg6lnych czesci
daje nowa jakos¢. W odniesieniu do ludzkiej wspotpracy chodzi o to, ze pracujac razem
mozna osiagna¢ duzo wigcej, niz wynika to z sumy indywidualnego wktadu kazdego cztonka

zespotu.

Waznym elementem synergii jest docenienie roznic i dostrzeganie wlasnych ograniczen.
Potaczenie tych dwoch elementéw sprawia, ze z szacunkiem mozna odnosi¢ si¢ do innych
punktow widzenia na dany problem, co wzbogaca jego oglad i umozliwia wypracowanie
lepszego rozwigzania. Efekt synergii mozna wykorzystywa¢ w prawie kazdej sytuacji
wspotdziatania ludzi: w pracy, przy realizacji roznych zadan czy projektow, w rodzinie,

réwniez w negocjacjach i rozwigzywaniu konfliktow.

Przyktadem synergii moze by¢ prosta, codzienna sytuacja: jedna osoba chce, zeby okno byto
otwarte, a druga - zeby bytlo zamknigte. Mozna szuka¢ kompromisu, w ktérym obie strony
rezygnuja z czesci swoich oczekiwan - woéwczas rozwigzaniem bedzie pozostawienie okna
polotwartego lub uchylonego. Kompromis nie jest jednak synergia, nie prowadzi do lepszego,
nowego rozwigzania. Aby do niego doprowadzi¢, nalezy dociec istoty problemu, np. poprzez

zapytanie, dlaczego jedna osoba chce, zeby bylo otwarte, a druga zamknigte? Odpowiedzig

51 Tamze, s. 339.
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moze by¢ to, ze jeden nie chce, zeby byt przeciag, a drugi - zeby nie bylo duszno.
Wypracowanie rozwigzania zgodnego z zasada synergii wymaga zrozumienia drugiego
cztowieka i1 checi wspotdziatania. Prowadzi zatem w takiej sytuacji, do zadania pytania: co
mozemy zrobi¢, aby nie bylo duszno i nie bylo przeciggu? Otwiera to pole do rozwigzan,
ktore stanowig nowa jakos$¢ 1 zaspokajajg obie potrzeby: mozna, na przyktad, otworzy¢ okno
w sgsiednim pomieszczeniu, zmieni¢ miejsce siedzenia, by jedna osoba siedziata przy oknie,
a druga tam, gdzie nie ma przeciaggu, mozna otworzy¢ gorng czgs¢ okna albo po prostu
wlaczy¢ klimatyzacj¢. Dzigki podejsciu zgodnym z zasada synergii nie bronimy swoich

pozycji, ale kreatywnie szukamy lepszych rozwigzan.

W mentoringu zasada synergii moze by¢ $wietnym tematem do dyskusji przy okazji realizacji
réznych dziatan, projektow lub rozwiazywania problemow, szczegdlnie tych, dotyczacych
pracy w zespole lub grupie. Mozna tu stosowa¢ zarowno zasad¢ aktywnego stuchania jak
I kreatywnego rozwigzywania probleméw - w zasadzie synergii znajduja w istocie

zastosowanie wszystkie pozostate nawyki.

Ostrzenie pily

Ostatni nawyk nie nalezy $cisle do sfery prywatnej ani publicznej, ale po prostu towarzyszy
wszystkim pozostalym cechom. Chodzi w nim o to, by cztowiek znalazt czas na odpoczynek
rozumiany jako zajmowanie si¢ czyms$ innym, niz codzienne obowiazki, czyms, co pozwala
znalez¢ inspiracje i energie do dziatania. Covey uzywa tutaj poréwnania do pracy drwala:
jesli bedzie pracowatl bez przerwy, paradoksalnie, nie bedzie bardziej wydajny i nie zrobi
wiecej, poniewaz jego pila bedzie z czasem coraz bardziej tgpa. Bedzie wigc musial wkiadac
W Swojg pracg coraz wigcej wysitku, bedzie si¢ coraz bardziej meczyt, a efekt bedzie coraz
gorszy. Dlatego poswigcenie czasu na co$ innego, niz to, co stanowi istot¢ naszej pracy,
naostrzenie pily, zwieksza skuteczno$¢ naszego dzialania. Ostrzenie pily jest wigc nawykiem
ciggtego rozwoju, ktory moze zachodzi¢ w czterech obszarach:

e Obszar fizyczny - jest to dbanie o nasze cialo poprzez uprawianie sportu, gimnastyke,
prawidlowe odzywianie sig, a takze kontrolowanie poziomu stresu.

e Obszar duchowy - jest najbardziej istotnym obszarem rozwoju cztowieka, poniewaz
stanowi rdzen osoby, ktory odpowiada za wyznawane przez nas warto$ci.
Doskonalenie tego obszaru moze odbywac si¢ na wiele réznych sposobéw. W ramach
zycia religijnego mozna czyta¢ 1 rozwaza¢ fragmenty Biblii lub innych ksigzek
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religijnych oraz modli¢ si¢. Mozna tez czyta¢ literatur¢ pickng, stucha¢ muzyki
klasycznej, kontemplowaé¢ malarstwo lub inne sztuki, ktére sa przekaznikiem
fundamentalnych warto$ci. Antyczni filozofowie praktykowali tzw. d¢wiczenia
duchowe, ktore obejmowaty ¢wiczenie silnej woli, a takze co$, co obecnie okreslamy
rachunkiem sumienia, czyli refleksje nad wlasnym dzialaniem i jego wymiarem
moralnym oraz odnoszacym si¢ do celdéw naszego zycia.

Obszar umystowy - dotyczy naszego rozwoju intelektualnego, poszerzania
horyzontéw, nabywania nowej wiedzy. Najlepszym sposobem jego rozwoju jest
czytanie dobrych, madrych ksigzek, a takze rozmowy z madrymi, inspirujagcymi
ludZmi. Mozna rozwija¢ si¢ poprzez ogladanie wartosciowych filmow lub programéw
telewizyjnych, ktore posiadaja walory poznawcze. Innym sposobem rozwijania
umystu jest pisanie: dziennikdéw, pamigtnikow, listoéw, poezji, prozy czy artykutow
naukowych lub popularyzatorskich.

Obszar spoteczny i emocjonalny - odpowiada gtownie za relacje, jakie nawigzujemy
z innymi ludZzmi 1 emocje jakie przezywamy. W zakres tego obszaru wchodzi rodzina,
przyjaciele, znajomi z pracy, ludzie, ktorych spotykamy na swojej drodze, ale réwniez
zaangazowanie w dziatania charytatywne, spoleczne czy polityczne. Czgsto rozwoj
tego obszaru nie wymaga poswiecania odrgbnego czasu, poniewaz z innymi ludzmi
spotykamy si¢ w trakcie wykonywania codziennych zaj¢¢. Powiedzenie mitego stowa
pani obstugujacej nas w sklepie czy koledze w pracy nie wymaga dodatkowego czasu.
Czasami jednak ten czas jest istotny, a szczegolnie jego jako$¢, czyli uwaznosé jaka

poswiecamy danej osobie: zonie, m¢zowi, dzieciom, przyjaciotom.

Wydaje sig, ze przy tym nawyku mentor moze najmniej zrobi¢ dla podopiecznego, poniewaz

nie powinien ingerowa¢ w pozazawodowe zajgcia podopiecznego. W zaleznosci od relacji

jaka udato mu si¢ nawigza¢ z podopiecznym, Mmoze jednak pracowaé przykladem:

opowiedzie¢, co jemu daje site i motywacje do dziatania, jak ,taduje akumulatory”, moze

dzieli¢ si¢ wrazeniami po przeczytanej ciekawej ksigzce, obejrzanym filmie czy wystuchanym

koncercie. To jest obszar, w ktérym mentor moze inspirowac¢ swoim przyktadem i pokazywac

bogactwo swojej osobowosci, ale tez obszary, w ktorych wcigz potrzebuje rozwoju.

Przy dobrze nawigzanej relacji jest to czesto bardzo inspirujace dla podopiecznego.
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Podsumowanie

Obecnie coraz wiecej autorow piszacych o rozwoju osobistym, zawodowym oraz
o przywodztwie 1 zarzadzaniu zauwaza, ze dziatania etyczne, oparte o realizacje misji, niosgce
okreslone wartosci i1 opartej na nich autentyczno$ci przynoszg nie tylko satysfakcje

1 spetnienie w zyciu, ale rowniez wymierne korzysci zawodowe, a nawet finansowe.

Szczegoblnie przydatna jest tutaj etyka cndt oparta na ksztatceniu charakteru i zaktadajaca,
ze dobre intencje 1 skutecznos$¢ sg w dzialaniu rownie wazne. Mentor moze bazowac na tych
zatozeniach, dzicki czemu mentoring staje si¢ czym$ wigcej, niz metoda rozwoju
zawodowego. Staje si¢ podejsciem do rozwoju cztowieka bioragcym pod uwage rézne jego
wymiary 1 ksztaltujacym prawdziwego ducha stuzby - przyczyniania si¢ do dobra innych

1 wpisywania swojego dziatania w co$ wigkszego od nas samych, co daje nam sens 1 warto$¢.
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