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Od
redalci

REDAKTOR NACZELNY
dr Kamila Mrozek—Kochanek

Drodzy Czytelnicy, ZASTEPCA REDAKTORA
NACZELNEGO
wspotczesny biznes to nie tylko wykresy, wskazniki KPI czy roczne raporty. mgr Matgorzata Korbal-Swiniarska

To przede wszystkim ludzie, ktdrzy codziennie przekraczajg prog organizacji,

wnoszac do niej swoj najcenniejszy, niewidoczny kapital: sumienie, empatie, RFDAKCJA
warto$ci 1 poczucie odpowiedzialno$ci. Sierpniowy numer ,INSIGHT” Kinga Rozper
posSwiecamy psychologii biznesu: przestrzeni, w ktérej to, kim jestesSmy, i Lilmgrals
nieustannie  Sciera si¢ z kultura organizacyjna, niepisanymi KOREKTA
normami Marcelina Cherek

i presja sukcesu.
KOORDYNATOR WYDANIA

Wielu z nas zadaje sobie pytanie: czy organizacja moze zmieni¢ czlowieka? Patryk Skrzypek
Psychologia podpowiada, ze zmiana ta rzadko jest nagla czy spektakularna.

Najczegséciej dokonuje sie niemal niezauwazalnie, poprzez drobne decyzje, DZIAL PRAWNY
codzienne obserwacje i potrzebg odnalezienia swojego miejsca w zespole. To Wioletta Zelazowska
wlasnie srodow1§k0 zawodO\fve czesto decyduj.e o tym, czy ,ne.lsze przekpngma WSPOLPRACUJA Z NAMI
zostang wzmocnione, czy tez z czasem zaczniemy nadawaé im zupetnie inne
znaczenie, tlumaczac milczenie jako ,rozsadek”, a bezkrytyczne
postuszenstwo jako ,,profesjonalizm”.

MindSpace Centrum Edukacji

Instytut Standardow Psychoterapii i
Edukacji (ISPiE)

W tym numerze przygladamy sie¢, jak budowa¢ organizacje, w ktérych Corvino Marlena Skrzypek
uczciwo$¢ nie wymaga odwagi, a odpowiedzialno$¢ nie prowadzi do

wykluczenia. Przypominamy o tym, dlaczego rozmowa oceniajaca jest SKLAD I PROJEKT

prawdziwym testem dojrzalosci menedzera, ujawniajacym, czy potrafi on Corvino Marlena Skrzypek

stucha¢ bez pochopnego osadzania 1 budowaé relacje oparte na

bezpieczenstwie psychologicznym. Zastanawiamy si¢ rowniez nad naturg ambicji — czy jest ona zdrowg sita napedowa, czy

moze mechanizmem wynikajgcym z poczucia, ze wcigz nie jesteSmy ,,wystarczajacy”.

Pytania o rozwdj, feedback i relacje zawodowe prowadza nas do glebszej refleksji nad rolg lidera. Czy przetozony moze
by¢ mentorem na wzdr mitycznej Ateny — wspierac, nie wyreczajac i inspirowac, nie dominujac? Jak stosowaé metody takie
jak Komunikacja Bez Przemocy (NVC), aby chroni¢ swéj dobrostan, budowa¢ autorytet oparty na zaufaniu i nie
zamienia¢ miejsca pracy w ,.,emocjonalny poligon”?

Sierpniowe wydanie ,,INSIGHT” to zaproszenie do bilansu zyskow i strat. Do zadania sobie trudnego pytania: z jakim
kapitatem opuszczamy organizacje¢? Czy po latach pracy, sukcesoOw i wyzwan, mozemy z petnym przekonaniem powiedzie¢:
,»pozostatem sobg”?.

Mam nadziej¢, ze lektura niniejszego wydania stanie si¢ dla Panstwa inspiracjg do refleksji i pozwoli spojrze¢ na wlasne
wyzwania z nowej, bardziej wywazonej perspektywy.

Zycze przyjemnej lektury i zapraszam do wspottworzenia naszego miesiecznika,

Redaktor Naczelny INSIGHT MAGAZINE
Kamila Mrozek—Kochanek
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Dziecko mowi

Jie wiem'.

TO NAJBARDZIEJ DOJRZALA ODPOWIEDZ PRZY

TYM STOLE!

PAULA REZMER
autor artykutu

Na imieninach u cioci istnieje pewien rytuat. Kto$
naktada satatke, kto$ dolewa kompotu, a potem czyj$

wzrok pada na osiemnastolatka w rogu stotu i pada to
pytanie, ,,No i1 co, wiesz juz, co bedziesz studiowal?
Obserwujcie wtedy twarz tego dziecka. To nie jest twarz
cztowieka, ktory zastanawia si¢ nad odpowiedzig. To jest
twarz czlowieka, ktory rozwaza ucieczke przez okno.
I mam coraz silniejsze przekonanie, ze to on ma racje, a
nie my.

Bo zastanoéwmy si¢, o co wlasciwie pytamy. Na pozér o
rekrutacj¢, o papiery, o progi punktowe.

W rzeczywisto$ci zadamy od nastolatka rzeczy, ktorej
sami w jego wieku nie potrafiliSmy, albowiem zeby
wiedzial, kim jest, zanim miat okazje to sprawdzic. ,,Co
bedziesz studiowal?" to pytanie o tozsamo$¢ w przebraniu
pytania o logistyke. Gdyby zada¢ je wuczciwie,
brzmiatoby:...Powiedz nam przy satatce, kim jestes$ i kim
zamierzasz by¢ przez nastgpne czterdziesci lat. Masz
trzydziesci sekund, ciocia czeka...!

My w jego wieku mieliSmy zreszta tatwiej, cho¢ lubimy opowiadac,
ze trudniej. Wybdér wygladat tak: prawo, medycyna, polibuda,
ewentualnie co$, co poddaszem sumienia nazywalo si¢ ,,na razie
ekonomia". Dzisiejszy maturzysta wybiera sposrod setek kierunkow,
kilkudziesigciu miast, paru krajow, a w tle telefon podsuwa mu
zyciorysy dwudziestolatkow, ktorzy juz maja firme, podcast
1 opalenizne z Bali. Psychologia zna to zjawisko od dawna: powyzej
pewnej liczby opcji kazda nastgpna nie daje wolnosci, tylko lek.
Nazywamy to paradoksem wyboru, a kazdy, kto kiedy$ spedzit
wieczOr na przegladaniu platform streamingowych i ostatecznie
poszedt spa¢ bez filmu, zna je z autopsji. Tyle ze my nie wybieramy
filmu. My kazemy dziecku wybraé¢ zycie i dziwimy si¢, ze si¢
zawiesza czy ucieka od odpowiedzi.

(14

To ludzie, ktorzy wybrali kierunek,
zanim wybrali siebie.

Jest w tym wszystkim jeszcze jedna niewygodna prawda,
biologiczna. Kora przedczolowa, ta czgs¢ moézgu od planowania
i przewidywania konsekwencji, dojrzewa do mniej wigcej
dwudziestego piagtego roku zycia. U maturzysty to plac budowy
ktory dziata, ale rusztowania jeszcze stojg. Emocje za to pracuja juz
peing para. I teraz uwaga ,my, doro$li, wiemy to od dawna. Prawo
zabrania osiemnastolatkowi wynajaé samochéd w wigkszosci
wypozyczalni, bo statystyki sg bezlitosne. Ale zaplanowac cztery
dekady zycia zawodowego? Prosze bardzo, do konca rekrutacji i nie
marudz. Najciekawsze jest jednak to, co dzieje si¢ po drugiej stronie
stotu. Bo kiedy dziecko méwi ,,nie wiem", w rodzicu odpala si¢
alarm. I rodzic, cztowiek przeciez kochajacy, rusza na pomoc,
przedstawiajac rankingi, doradcéw zawodowych czy znajomych,
ktérych dzieci juz studiujg i sa zadowolone. Cala ta krzatanina
wyglada jak troska. Czgsto nig jest.
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Ale bywa tez czym$ innym ,zarzadzaniem wlasnym
lgkiem cudzymi rekami. Lekiem, ze potencjat si¢
zmarnuje. Ze sgsiedzi zapytaja. Ze dziecko powtorzy
nasz btad. Albo, co gorsza, Ze go nie powtorzy i samym
swoim wyborem powie co$ 0 naszym.

Dzieci majg na ten lek czujniki, jakich pozazdro$citaby
im kazda stacja sejsmologiczna. 1 kiedy go wyczujs,
przestaja szukaé siebie, a zaczynaja obstugiwaé nasze
emocje. Wybieraja to, co nas uspokoi albo na zto$¢, albo
doktadnie odwrotnie. W obu wariantach wynik jest ten
sam, ta decyzja przestaje by¢ o nich. Psychologowie
rozwojowi maja na to swoje okreslenie, tozsamos$¢
przejeta. Zobowigzanie bez wcze$niejszego szukania,
zwykle odziedziczone po rodzicach jak sygnet.
Z zewnatrz wyglada wzorowo dziecko ,wie, czego
chece", dostaje si¢ za pierwszym razem, ciocia chwali
przy satatce. Peka na trzecim roku. Statystyki rezygnacji
ze studiow to w sporej czegsci nie ludzie, ktorzy zle
wybrali kierunek. To ludzie, ktérzy wybrali kierunek,
zanim wybrali siebie.

Co wigc robi¢? Nie mam gotowej listy, moje stowa to nie
poradnik. Mam za to podejrzenie, ze pomylilismy role.
Uwazamy si¢ za doradcow rekrutacyjnych wiasnych
dzieci, a one potrzebuja czego§ innego, lustra
i asekuracji. Lustra.. bo osiemnascie lat zycia to
osiemnascie lat danych o sobie, ktérych nikt im nie
pomdgt odczytac. Przy czym tracisz poczucie czasu? Co
robisz, kiedy nikt nie kaze? Czego zazdroscisz innym ale
nie w sensie rzeczy, tylko sposobu zycia? To sa pytania,
ktére co$ otwierajg.

»lle punktéw daje rozszerzona matma" nie otwiera
niczego. | asekuracji, bo szukanie siebie wymaga prob,
a proby wymagaja kogos, kto stoi obok i nie panikuje,
kiedy pierwsza proba wyjdzie krzywo.

Jest takie zdanie, ktorego mtodzi ludzie prawie nigdy nie
styszg od dorostych, a ktore kosztuje nas najmniej ze
wszystkich. ,,Nie musisz jeszcze wiedzie¢ ale mozesz
sprobowac". Nie jako pobtazliwos$¢, tylko jako fakt.
Moézg przebudowuje si¢ cate zycie, ludzie sensownie
zmieniaja zawod po trzydziestce i po pigédziesiatce,
kariera dawno przestata by¢ drabing, po ktorej wchodzi
si¢ raz. Studia da si¢ zmieni¢ w semestr. A jednak przy
imieninowym stole wcigz zachowujemy si¢, jakby
osiemnastolatek podpisywat cyrograf.

(14

Wigc moze nastgpnym razem, zamiast pyta¢ dziecko w rogu stotu,
co bedzie studiowato, zapytajmy o co$, na co da si¢ uczciwie
odpowiedzie¢. Co cig ostatnio wciggneto? Co cig wkurza w swiecie?
A potem, to jest najtrudniejsza czgs$C....po prostu postuchajmy, nie
szykujac w glowie kontrargumentu.

Kto wie. Moze si¢ okazaé, ze pytanie ,.kim jeste§" zadane bez presji
dziata lepiej niz pytanie ,,kim bedziesz" zadane z zegarkiem w reku.
A jesli nie przy tych imieninach, to moze przy nast¢pnych.

Tozsamo$¢, szczegdlnie ta odnaleziona, w przeciwiefstwie do
rekrutacji, nie ma terminu sktadania dokumentow.

TozsamosSc¢, szczegdlnie ta odnaleziona, w przeciwienstwie do rekrutacji,
nie ma terminu sktadania dokumentow.
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\a gietdzie wartosci
Czy organizacja zmienia

c7zlowicka?

Czy organizacja moze zmieni¢ cztowieka? To pytanie od lat powraca zardwno w psychologii, jak i w dyskusjach o kulturze pracy.
Jedni sg przekonani, ze jesli kto$ kieruje si¢ okreslonymi zasadami, pozostanie im wierny niezaleznie od miejsca, w ktorym
pracuje. Inni twierdza, ze to wiasnie sSrodowisko zawodowe w najwickszym stopniu ksztaltuje nasze postawy i decyzje.

ANGELIKA SZLEPER
autor artykutu

Prawda wydaje si¢ bardziej ztozona. Organizacje rzadko
sprawiaja, ze z dnia na dzien porzucamy wiasne wartosci.
Znacznie czeSciej wplywaja na to, jak zaczynamy je
rozumiec. To, co kiedy$ oznaczato uczciwos¢, z czasem moze
zosta¢ uznane za naiwnos¢. Lojalno$¢ moze zaczaé oznaczaé
milczenie, a odpowiedzialno$¢ - bezwzgledne
podporzadkowanie. Nie zmieniajg si¢ same warto$ci. Zmienia
si¢ znaczenie, jakie im nadajemy.

Proces ten zwykle nie jest spektakularny. Nie pojawia sie¢
w jednej decyzji ani jednym wydarzeniu. Rozwija sig¢
stopniowo — w codziennych rozmowach, obserwacji
zachowan wspotpracownikow, oczekiwaniach przetozonych,
sposobie nagradzania okreslonych postaw czy nieformalnych
zasadach obowiazujacych w zespole. To wilasnie te drobne
doswiadczenia stopniowo wplywaja na Sposob
interpretowania wtasnych przekonan.

W niniejszym artykule przyjrzymy si¢ psychologicznym
mechanizmom, ktére stojg za tym zjawiskiem. Korzystajac
z dorobku psychologii spolecznej i psychologii organizacji,
sprobujemy odpowiedzie¢ na pytanie, dlaczego w jednych
miejscach pracy nasze przekonania zostaja wzmocnione,
a w innych ich znaczenie zaczyna si¢ stopniowo zmieniacé.

KAPITAL POCZATKOWY

Rozpoczynajac prace, wnosimy do organizacji okreslony
kapitat. NajczeSciej myslimy o nim przez pryzmat
wyksztatcenia, do§wiadczenia zawodowego, kwalifikacji czy
umigjetnosci. To one znajdujg si¢ w CV i czesto decyduja
o zatrudnieniu.

Jest jednak kapitat, ktérego nie znajdziemy w zadnym
zyciorysie. Tworza go system warto$ci, sumienie, uczciwosc,
empatia, poczucie odpowiedzialno$ci oraz sposob, w jaki
traktujemy drugiego czlowieka. Nie potwierdzi go zaden
dyplom ani certyfikat, a mimo to wlasnie on czesto decyduje
o jakosci wspotpracy, zaufaniu i decyzjach podejmowanych
kazdego dnia.

To z takim kapitatem przekraczamy prog kazdej organizacji.
Nie zaczynamy od zera. Wnosimy do niej nie tylko to, czego
si¢ nauczyli$my, ale rowniez to, kim jestesSmy.

To wtasnie ten niewidoczny kapital spotyka si¢ z kulturg
organizacyjng. Od tego spotkania rozpoczyna si¢ proces,
ktérego skutkdéw czesto nie dostrzegamy od razu.

(14

Nie zmieniajg sie same wartosci. Zmienia
sie znaczenie, jakie im nadajemy.

NIEWIDZIALNE SItY

Cho¢ do organizacji wchodzimy z wlasnym systemem
wartosci 1 przekonan, nie funkcjonujemy w niej w izolacji.
Juz od pierwszych dni zaczynamy poznawaé zasady
obowigzujace w nowym Srodowisku. Czg$¢ z nich jest jasno
okreslona w regulaminach czy procedurach. Znacznie
wigksze znaczenie maja jednak te, ktorych nikt nie zapisuje.
Ukrywaja si¢ w codziennych rozmowach, sposobie
podejmowania  decyzji, reakcjach przetozonych oraz
zachowaniach wspotpracownikow.
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Leon Festinger nazwal ten mechanizm dysonansem
poznawczym. Z czasem zaczynamy dostrzegac¢, za co inni sg
doceniani, jakie postawy prowadza do awansu, a ktore
spotykaja si¢  z milczeniem, dezaprobatg lub odsuni¢ciem
na margines. Obserwujemy, kto zyskuje zaufanie, komu si¢
przerywa, a czyjego zdania nikt nie bierze pod uwagg. To
wilasnie z tych pozornie drobnych sygnalow uczymy sig,
jakie zachowania sg naprawdg pozadane.

Edgar Schein, jeden z najwybitniejszych badaczy kultury
organizacyjnej, zwracat uwagg, ze to nie oficjalne deklaracje,
lecz niepisane normy najskuteczniej ksztaltuja sposob
myslenia i dziatania Iudzi. Organizacja kazdego dnia wysyta
swoim pracownikom komunikaty o tym, co rzeczywiscie jest
wazne. Czasem sa one zgodne z warto$ciami zapisanymi
w misji firmy. Czasem pozostaja z nimi w wyraznej
sprzecznosci.

Nie bez znaczenia pozostaje rowniez wplyw grupy.
Klasyczne badania Solomona Ascha pokazaty, ze czlowiek
potrafi dostosowaé swoje zachowanie do opinii wigkszos$ci,
nawet wtedy, gdy prywatnie ma odmienne zdanie. W miejscu
pracy mechanizm ten zwykle nie przybiera spektakularnej
formy. Czgéciej objawia si¢ w drobnych decyzjach:
niewypowiedzianym  sprzeciwie, pominigtym pytaniu,
zgodzie na rozwigzanie, ktore jeszcze niedawno budzitoby
watpliwosci.

Najczesciej nie zauwazamy momentu, w ktérym zaczynamy
si¢ dostosowywaé. Nie podejmujemy jednej przetomowej
decyzji. Zmiana dokonuje si¢ niemal niezauwazalnie —
poprzez codzienne do$wiadczenia, relacje 1 potrzebe
odnalezienia swojego miejsca w zespole.

Nie oznacza to jednak, ze kazda organizacja prowadzi
cztowieka w tym samym kierunku. Sg miejsca, w ktorych
nasze przekonania zostaja umocnione. Sg tez takie, w ktorych
z kazdym dniem coraz trudniej zy¢ zgodnie z tym, co jeszcze
niedawno wydawalo si¢ oczywiste.

HOSSA | BESSA

Na gieldzie jedne warto$ci zyskuja, inne traca. Podobnie
dzieje si¢ w organizacjach. Nie dlatego, Zze zmienia si¢
cztowiek, lecz dlatego, ze zmieniajg si¢ warunki, w ktorych
przyszto mu funkcjonowac.

Sa miejsca pracy, w ktorych uczciwo$¢ nie wymaga odwagi,
poniewaz moéwienie prawdy jest czym$ naturalnym.
Zadawanie pytan $wiadczy o zaangazowaniu, a nie
o podwazaniu autorytetu. Przyznanie si¢ do bledu nie
prowadzi do o$mieszenia, lecz staje si¢ poczatkiem rozmowy
i uczenia si¢. W takich organizacjach warto$ci nie pozostaja
jedynie zapisanymi hastami. Sg obecne w codziennych
decyzjach, sposobie komunikacji i wzajemnym szacunku.

Kultura organizacyjna bardzo czg¢sto ma twarz przetozonego.
To on kazdego dnia pokazuje, jakie zachowania sg naprawde
cenione. Pracownicy rzadko uczg si¢ kultury organizacyjnej
z regulamindw czy prezentacji wdrozeniowych. Znacznie
czegsciej ucza si¢ jej, obserwujac swojego lidera.

08 | INSIGHT

To jego reakcje pokazujg, czy warto mowi¢ otwarcie
o problemach, czy lepiej zachowac je dla siebie. To od niego
dowiadujg sie, czy pytania sa oznakg zaangazowania, czy
braku kompetencji, czy blad jest okazja do rozwoju, czy
powodem do publicznej krytyki.

Przetozony, ktéry stucha, docenia wysitek, wspiera rozwoj
i zacheca do wyrazania wlasnego zdania, buduje srodowisko,
w ktorym warto§ci moga by¢ realizowane kazdego dnia.
Pracownik nie musi wybieraé migdzy uczciwoscig
a poczuciem bezpieczenstwa, miedzy odpowiedzialno$ciag
a akceptacjg zespotu. Wie, ze moze pozosta¢ sobg.

Zupelnie inaczej wyglada sytuacja tam, gdzie zarzadzanie
opiera si¢ na leku, nieprzewidywalnosci lub nadmiernej
kontroli. Przetozony, ktéry zawstydza, ignoruje odmienne
zdanie, nagradza wytacznie bezwzgledne postuszenstwo albo
tworzy atmosfere ciaglego napigcia, nie musi nikogo
przekonywaé¢ do porzucenia wlasnych przekonan. Wystarczy,
ze sprawi, iz zycie zgodnie z nimi zacznie wigzaé si¢
z osobistym kosztem. Z czasem ludzie ucza sie, ze
bezpieczniej jest milcze¢ niz mowié, przytakiwaé niz
proponowac¢ inne rozwigzanie, nie wychylaé si¢ niz narazi¢ na
krytyke.

Amy Edmondson, badajgca zjawisko bezpieczenstwa
psychologicznego,  podkresla, ze ludzie najpeiniej
wykorzystuja swoj potencjal wtedy, gdy moga zadawac
pytania, zglasza¢ bledy i przedstawia¢ odmienne opinie bez
obawy przed o$mieszeniem czy odrzuceniem. To wlasnie
poczucie bezpieczenstwa sprawia, ze wartosci przestaja by¢
jedynie osobistymi przekonaniami i staja si¢ codzienng
praktyka.

Organizacje nie decydujg o tym, jakie warto$ci wyznajemy.
Decyduja jednak o tym, czy mamy przestrzen, by zgodnie
z nimi zy¢.

Co jednak dzieje si¢ wtedy, gdy przez dhluzszy -czas

funkcjonujemy w $rodowisku, ktore kazdego dnia utrudnia
zycie zgodnie z wlasnymi przekonaniami?

GDY NOTOWANIA WARTOSCI
ZMIENIAC

ZACZYNAJA SIE

Najczesciej nie dzieje si¢ to od razu. Rzadko mozna wskazaé
jeden moment, w ktorym cztowiek moéwi: ,,Od dzi§ bede
postepowat inaczej”. Znacznie czgéciej zmiana rozpoczyna si¢
od drobnych sytuacji, ktore same w sobie wydaja si¢
nieistotne. Przemilczana uwaga podczas spotkania. Zgoda na
rozwigzanie, z ktérym wewnetrznie si¢ nie zgadzamy.
Rezygnacja z zadania pytania, aby nie zosta¢ odebranym jako
osoba konfliktowa. Kazda z tych decyzji wydaje si¢
niewielka, jednak z czasem zaczynaja one tworzy¢ nowy
sposob funkcjonowania.

Nie dzieje si¢ tak dlatego, ze nagle przestajemy wierzy¢ w to,
co byto dla nas wazne. Przeciwnie — nadal chcemy postrzegac
siebie jako osoby uczciwe, odpowiedzialne i lojalne. Kiedy
jednak nasze zachowanie zaczyna odbiega¢ od wtasnych
przekonan, pojawia si¢ napiecie psychiczne.
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Cztowiek dazy do wewnetrznej spdjnosci, dlatego gdy
pojawia si¢ rozbiezno$¢ migdzy tym, co mysli, a tym, co robi,
probuje ja zmniejszy¢. Nie zawsze poprzez zmiang
zachowania. Czasem tatwiej zmieni¢ sposob interpretowania
sytuacji niz przyzna¢ przed samym soba, ze postepuje si¢
wbrew wilasnym przekonaniom.

To wlasnie wtedy zaczynaja zmienia¢ si¢ znaczenia.
Milczenie przestaje by¢ brakiem odwagi 1 staje si¢
»~rozsadkiem”. Rezygnacja z wyrazenia wlasnego zdania
zaczyna by¢ postrzegana jako ,,profesjonalizm”. Lojalno$é
coraz czeSciej oznacza bezwarunkowe popieranie decyzji
przetozonych, a nie troske o dobro organizacji. Nie zmieniajg
si¢ same warto$ci. Zmienia si¢ sposob, w jaki zaczynamy je
rozumiec.

Proces ten dodatkowo wzmacnia obserwowanie innych ludzi.
Albert Bandura pokazal, ze uczymy si¢ nie tylko poprzez
wilasne doswiadczenia, lecz takze przez obserwacje.
Obserwujemy, kto jest nagradzany, kto otrzymuje awanse,
czyje zachowania spotykaja si¢ z uznaniem, a ktore prowadza
do krytyki lub wykluczenia. Nawet jesli nikt niczego od nas
nie wymaga wprost, stopniowo uczymy sie, jakie postawy sg
bezpieczne, a jakie wigza si¢ z ryzykiem.

Najbardziej niepokojace jest jednak to, ze caly ten proces
przebiega niemal niezauwazalnie. Rzadko potrafimy wskazaé
moment, w ktorym co$§ si¢ zmienito. Dopiero po czasie
dostrzegamy, ze decyzje, ktore kiedy$S wydawaty sie nie do
przyjecia, dzi$§ nie budzg juz takich emocji. Nie dlatego, ze
staliSmy si¢ innymi ludzmi. Po prostu przez dhuzszy czas
funkcjonowalismy w Srodowisku, ktore kazdego dnia
podpowiadalo nam, jak interpretowaé wilasne przekonania.
Najwazniejsza zmiana nie polega na utracie wartosci. Polega
na tym, ze z czasem zaczynamy rozumie¢ je inaczej.

KAPITAL KONCOWY. BILANS ZYSKOW | STRAT

Kazda organizacja pozostawia po sobie $lad. Czasem rozwija
kompetencje, uczy nowych umiejgtnosci i otwiera kolejne
mozliwosci. Czasem wplywa réwniez na sposob, w jaki
postrzegamy siebie, innych ludzi 1 otaczajagcg nas
rzeczywisto$¢. Nie zawsze jednak potrafimy od razu dostrzec,
co naprawde wynosimy z miejsca pracy.

Najcenniejszym kapitalem, z ktérym rozpoczynaliSmy
zawodowg droge, nie byly wylacznie wiedza, doSwiadczenie
czy kwalifikacje. Byly nim réwniez nasze przekonania,
uczciwos$¢, odpowiedzialno$¢, empatia oraz  sposob
budowania relacji z drugim cztowiekiem.

(14

Pozostatem sobg.

To wlasnie one kazdego dnia poddawane sg probie.

Organizacje rzadko zmieniajg ludzi w sposdb gwattowny.
Znacznie czgéciej tworza Srodowisko, ktore pomaga pozostaé
wiernym wilasnym warto$ciom albo sprawia, ze zycie zgodnie
z nimi staje si¢ coraz trudniejsze. Dlatego prawdziwe pytanie
nie brzmi: ,,Czy organizacja zmienia cztowieka?” Bardziej
zasadne wydaje si¢ inne: ,Jakie warunki tworzy, aby
cztowiek mogt pozostaé sobg?”’

By¢ moze wlasnie to jest najwazniejszym zadaniem
wspoélczesnych liderow. Nie ksztaltowanie systemu warto$ci
swoich pracownikow, lecz budowanie takiej kultury
organizacyjnej, w ktérej uczciwos¢ nie wymaga odwagi,
odpowiedzialno$¢ nie prowadzi do wykluczenia, a szacunek
wobec  drugiego czlowieka  pozostaje  codziennym
standardem, a nie jedynie deklaracja.

Na poczatku tej drogi przekraczalismy prog organizacji
z okre$lonym kapitatem — nie tylko wiedzg i do§wiadczeniem,
ale rowniez wartoSciami, ktore ksztattowaly nasze decyzje
i relacje z innymi. Po latach warto zada¢ sobie pytanie,
z jakim kapitatem ja opuszczamy.

Czy jest on bogatszy o doswiadczenie, rozwdj i nowe
umigjetnoscei, przy jednoczesnym zachowaniu tego, co bylo
dla nas najcenniejsze? Czy tez bilans zyskéw i strat pokazuje,
ze sukces zawodowy zostal osiggniety kosztem wartosci,
z ktorymi przekraczaliémy prog organizacji?

Bo sa wartos$ci, ktérych nie da si¢ wpisa¢ do CV, zmierzy¢
wskaznikami ani ujag¢ w rocznym raporcie. A jednak to one
czesto decydujg o tym, z jakim bilansem czlowiek konczy
swoja zawodowg drogg.

By¢ moze prawdziwa miarg dojrzato$ci organizacji nie jest to,
jakie warto$ci deklaruje, lecz to, czy cztowiek, ktory wniost
do niej swoj kapitat poczatkowy, po latach moze powiedzie¢:
»Pozostatem sobq.”

09 | INSIGHT
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Odnalez¢c wewnetrzna
Atene.

PSYCHOLOGIA MADREGO MENTORINGU NA UCZELNI I W BIZNESIE

Wspotczesny swiat akademicki i biznesowy coraz pilniej potrzebuje liderow, ktorzy potrafig nie tylko zarzqdzac wynikami, lecz
przede wszystkim wspiera¢ rozwdj innych. W czasach nieustannej presji i przecigzenia informacyjnego tradycyjny model
autorytarnego szefa czy nieomylnego wyktadowcy staje si¢ nieskuteczny. Mlodzi naukowcy, doktoranci i pracownicy nie szukajg
dzis o0sob z gotowymi odpowiedziami, lecz mqgdrych przewodnikéw pomagajgcych budowaé wlasng sprawczosé i odpornosé
psychiczng. Archetyp Ateny z ksigzki ,, Drogowskazy Odysei” dr Sam Akbar pokazuje, zZe starozZytne mity stanowiq zaskakujgco
trafng mape dla nowoczesnego mentoringu opartego na zaufaniu i Uwaznosci.

DR KAMILA MROZEK-KOCHANEK
autor artykutu

MIT MENTORA A POSTAC ATENY: DLACZEGO
POTRZEBUJEMY NOWEJ METAFORY?

Paradoksalnie, samo stowo mentor nie oznacza wcale osoby,
ktéra najlepiej oddaje istote madrego przewodnictwa. Kiedy
Odyseusz wyruszat pod Troje, pozostawil swojego syna
Telemacha pod opiekg wiernego przyjaciela — Mentora. To
wiasnie od jego imienia wywodzi si¢ termin funkcjonujgcy
dzi§ zarowno w psychologii organizacji, jak i edukacji.
Jednak, jak przypomina dr Sam Akbar, kluczowe momenty
dojrzewania Telemacha nie dokonywaly si¢ za sprawa samego
Mentora. W najwazniejszych chwilach jego postaé
przybierala Atena: bogini madroéci, strategii i sprawiedliwej
walki. To nie jest jedynie literacki detal, lecz niezwykle
gleboka metafora relacji wspierajace;j:

e Nie przezywala zycia za bohatera — Atena nie
wskazywata jedynej stusznej drogi.

e Wzmacniala zasoby — bogini nie usuwata przeszkod ani
nie rozwigzywata problemow za milodego bohatera.
Zamiast tego pomagala mu dostrzec wiasne mozliwosci
i zachgcala go do dziatania.

¢ Inspirowala bez uzalezniania — Atena byla obecna, ale
nie dominowata. Wspierala, ale nie wyrgczata.

To wiasnie dlatego Atena staje si¢ symbolem wspotczesnego
mentoringu. Jej postawa doskonale odpowiada temu, co
psychologia okresla mianem empowerment — wzmacniania
poczucia sprawczo$ci. Dobry mentor nie buduje autorytetu
poprzez dostarczanie recept, lecz pomaga drugiemu
czlowiekowi odkryé, ze wiele odpowiedzi juz w nim
istnieje.

1 | INSIGHT
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PULAPKA EKSPERTA | WYUCZONA BEZRADNOSC W
ORGANIZAC)I

Tymczasem rzeczywisto§¢ akademicka i biznesowa wcigz
czgsto opiera si¢ na zupelnie innym modelu. Profesor ma
wiedzie¢ wszystko, kierownik powinien zawsze mieé racje,
a mentor dysponowaé gotowym rozwiazaniem na kazda
sytuacje. Ten model przez lata wydawal si¢ skuteczny, dzi$
jednak okazuje si¢ zroédlem frustracji dla obu stron.
Psychologia opisuje to zjawisko jako pulapke eksperta:

1.Nasz mozg uwielbia czu¢ si¢ kompetentny. Kiedy ktos$
zwraca si¢ do nas z problemem, pojawia si¢ pokusa
natychmiastowego udzielenia rady, czemu towarzyszy
wzrost poczucia kontroli.

2.Problem polega na tym, ze kazda odpowiedZ udzielona
zbyt wczesnie odbiera drugiej osobie mozliwos¢
samodzielnego myslenia.

3.Zamiast rozwija¢ kompetencje, rozwijamy zwykle
zalezno$¢; zamiast wzmacnia¢  odpowiedzialnos¢,
uczymy oczekiwania na instrukcje.

W $rodowisku akademickim i biznesowym skutki tego
mechanizmu s3 nader widoczne. Pracownicy 1 studenci
przyzwyczajeni do gotowych rozwigzan przy trudniejszych
decyzjach pytaja: ,,Co mam zrobi¢?”. Martin Seligman
nazwat ten mechanizm wyuczona bezradnos$cia. Osoba,
ktorej przez dlugi czas odbiera si¢ mozliwosé
decydowania, stopniowo przestaje wierzy¢ we wlasna
skuteczno$¢ i przestaje podejmowaé inicjatywe. Atena
postepowata odwrotnie: nie odbierata Telemachowi trudnos$ci
ani nie podejmowata decyzji za niego. Tworzyta przestrzen,
w ktorej mogt doswiadczaé, uczy¢ si¢ i odkrywaé wlasng site.

NEUROBIOLOGIA RELACJI: JAK SLOWA PRZELACZAJA
TRYBY MOZGU?

Ta starozytna opowies¢ znajduje dzi§ potwierdzenie
w badaniach nad funkcjonowaniem moézgu. Sposéb, w jaki
mentor rozmawia ze swoim podopiecznym, wptywa nie tylko
na jego samopoczucie, ale i na biologi¢ uktadu nerwowego.

o Tryb obronny (walka/ucieczka): gdy mentor przyjmuje
postawe oceniajaca, krytyczng lub paternalistyczng, mozg
podopiecznego odbiera sytuacje jako zagrozenie
spoteczne. Nastepuje aktywacja ciala migdatowatego,
rosnie poziom kortyzolu, a kora przedczolowa
(odpowiedzialna za analityczne myslenie i kreatywnosc¢)
zostaje odcicta. Cztowiek przestaje si¢ uczy¢, a zaczyna
broni¢.

14

Dobry mentor nie buduje autorytetu poprzez dostarczanie
recept, lecz pomaga drugiemu cztowiekowi odkry¢, ze wiele

odpowiedzi juz w nim istnieje.

12 | INSIGHT

¢ Tryb uczenia si¢ i rozwoj: Atena nie wzmacniata leku
ani nie zawstydzata. Najpierw tworzyla poczucie
bezpieczenstwa, a dopiero potem zachecata do dziatania.

Wspotczesna psychologia nazywa taki klimat
bezpieczenstwem psychologicznym (psychological safety).
Miejmy $wiadomos$¢, ze najlepsze zespoly to te, w ktdrych
ludzie nie bojg si¢ mowi¢ o bledach i prosi¢ o pomoc. Mdzg
najefektywniej uczy si¢ wtedy, gdy doswiadcza jednocze$nie
wyzwania 1 poczucia bezpieczenstwa. Zgodnie z teorig
autodeterminacji (Edward Deci i Richard Ryan) oraz
koncepcja poczucia wilasnej skutecznosci (Albert Bandura),
czlowiek zaczyna wierzy¢ w swoje mozliwosci nie wtedy,
gdy jest stale chwalony, ale gdy doswiadcza sukcesow
osiagnietych wlasnym wysiltkiem.

Rola mentora jest takie towarzyszenie, by podopieczny mogh
powiedziec: ,,To ja sobie z tym poradzitem”.
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ARCHITEKTURA ROZMOWY: PYTANIA, NVC | POTEGA
MILCZENIA

W praktyce oznacza to zmiang¢ jezyka, ktorym postugujemy
sic w relacjach wspierajagcych. Zamiast odruchowo
podpowiada¢ rozwigzania, znacznie wigkszg warto$¢ maja
pytania, ktore uruchamiajg myslenie:

,, Powinienes inaczej zaplanowac ten projekt.”

,, 1o nie zadziata w tej formie.”

b

,, Zrob to wedtug tego schematu.’

Takie pytania stanowia zaproszenie do samodzielnego
myslenia — mentor przestaje by¢ ,,dostawca” odpowiedzi,
a staje si¢ architektem procesu poznawczego. Podobng
filozofi¢ odnajdujemy w Komunikacji Bez Przemocy
(NVC) Marshalla Rosenberga. Jej istota jest umiejetnosé
oddzielania obserwacji od ocen oraz ciekawo$¢ wobec
doswiadczenia drugiego czlowieka. Zamiast etykietowac
pracownika czy studenta, mentor zatrzymuje si¢ na faktach
1 zadaje pytania o potrzeby oraz trudnosci.

Jednym z najbardziej niedocenianych narzedzi w tym
procesie jest cisza. W §wiecie natychmiastowych odpowiedzi
kilkusekundowe milczenie bywa trudne, jednak to wlasnie w
ciszy rodzi si¢ refleksja. Daje ona modzgowi czas na
porzadkowanie informacji 1 integrowanie dos$wiadczen.
Czasem najwickszym darem, jaki mozemy ofiarowad
drugiemu cztowiekowi, jest kilka sekund cierpliwego
milczenia, w ktorych odnajdzie on wtasng odpowiedz.

(14

Czasem najwiekszym darem, jaki mozemy
ofiarowac drugiemu cztowiekowi, jest kilka
sekund cierpliwego milczenia, w ktorych
odnajdzie on wtasng odpowied?z.

,,Jakie rozwigzania bierzesz pod uwage?”’

,, Co wydaje Ci si¢ w tej sytuacji najwigkszym
wyzwaniem?”

,,Jakie informacje sq Ci jeszcze potrzebne, aby podjgc
decyzje?”

¥

13 | INSIGHT
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Rozmowa oceniajaca
jalko lest dojrzatosci
menedzera

Rozmowy potroczne i roczne majg oceniac pracownika.
W praktyce rownie wyraznie pokazujg jakoS¢ zarzqdzania.
Ujawniajq, czy menedzer naprawde zna swoj zespot, potrafi
oddzieli¢ fakty od wrazen i stworzyl relacje, w ktorej mozna
rozmawiac¢ o trudnosciach bez Ilgku. Dobra rozmowa
oceniajgca nie jest administracyjnym rytuatem. Jest testem
dojrzatosci przetozonego i kultury calej organizacji.

ALEKSANDRA BASTEN-ANDRZEJEWSKA
autor artykutu

ZMECZENIE, KTORE NIE WYNIKA Z FORMULARZY

Po kilku rozmowach potrocznych czuje zwykle duze
zmeczenie. Nie dlatego, ze trzeba uzupeli¢ kolejne pola
w systemie. Mgczy mnie poziom koncentracji, ktorego
wymaga uczciwa rozmowa o czyjej§ pracy, rozwoju
1 przysztosci.

Jezeli spotkanie ma mie¢ warto$¢, nie wystarczy odczytaé
wynikow, przejs¢ przez liste kompetencji i wyznaczy¢ cele
na nastgpne miesigce. Menedzer powinien  by¢
przygotowany, obecny i gotowy naprawde shuchac¢. Musi
pamigta¢ wezesniejsze ustalenia, zna¢ kontekst pracy i umiec
wskazaé konkretne sytuacje, ktore uzasadniaja jego oceng.

Wiasnie dlatego rozmowa oceniajaca staje si¢ lustrem dla
przetozonego. Pokazuje, czy przez ostatnie po6l roku
rzeczywiscie obserwowal swoich ludzi, czy przypomina
sobie o nich dopiero wtedy, gdy system wysyta formularz.
Czy potrafi opisa¢ ich postep, czy postuguje sie¢ ogdlnymi
okresleniami. Czy widzi mocne strony, czy pamigta gtdownie
bledy.

Pracownik bardzo szybko rozpoznaje rdéznice migdzy
rozmowg przygotowang a improwizowang. Czuje, czy
menedzer méwi o nim, czy tylko o liczbach.

PAMIEC NIE JEST OBIEKTYWNYM NARZEDZIEM
OCENY

Jednym z najwigkszych zagrozen dla rzetelno$ci ocen jest
przekonanie, ze pamigtamy caly okres réwnie dobrze. Nie
pamigtamy.

Psychologia opisuje efekt $wiezosci, czyli tendencje do
przywigzywania zbyt duzej wagi do wydarzen, ktére mialy
miejsce niedawno. Ostatni sukces lub ostatni blad moze
przestoni¢ kilka wczesniejszych miesigey solidnej pracy.

Dziata takze efekt aureoli. Jedna wyrazna zaleta pracownika
zaczyna wplywaé na oceng¢ pozostatych obszaréw. Osoba
komunikatywna moze by¢ uznana za bardziej kompetentna,

14 | INSIGHT
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Dlatego rzetelna rozmowa nie moze by¢ rekonstrukcja
poétrocza wykonywang dzien przed spotkaniem. Menedzer
powinien zbiera¢ obserwacje regularnie, zapisywa¢ konkretne
przyktady 1 sprawdzaé, czy dane zachowanie jest
jednorazowym zdarzeniem, czy powtarzajacym si¢ wzorcem.

Wazne jest takze oddzielenie wynikéw od sympatii. Mozna
lubi¢ pracownika, ktéry nie realizuje oczekiwan, i nie
przepada¢ za osoba osiagajaca bardzo dobre rezultaty.
Dojrzato$¢ menedzera polega na tym, zeby zauwazy¢ wiasne
emocje i nie pozwoli¢ im zastapi¢ faktow.

PRACOWNIK OCENIA TAKZE PRZELOZONEGO

Rozmowa okresowa nie jest sytuacjg, w ktorej jedna strona
aktywnie ocenia, a druga jedynie przyjmuje wynik.
Pracownik rowniez obserwuje menedzera.

Sprawdza, czy przelozony pamigta wczesniejsze rozmowy,
potrafi uzasadni¢ ocene, stucha odpowiedzi i jest gotowy
zmieni¢ zdanie, gdy pojawia si¢ nowe fakty. Zauwaza, czy
kryteria sg spojne dla calego zespotu i czy wczesniejsze
obietnice zostaty spetnione.

W jednej z rozmoéw zwrdcitam pracownikowi uwage na
sposob  wykonania zadania 1 zasugerowalam inne
rozwigzanie. Kilka minut poézniej przedstawil t¢ samag
sugesti¢ jako wlasny pomyst. Zwrocitam mu na to uwage.

Nie zrobitam tego, zeby go zawstydzi¢. Prawdopodobnie nie
dziatat swiadomie. By¢ moze zalezato mu, zeby wypas¢ jak
najlepiej albo przywykl do rozméw, w ktérych druga strona
nie stucha wystarczajgco uwaznie, by zauwazy¢ taka zmiang
narracji.

Ta scena przypomniata mi, ze w rozmowie liczy si¢ nie tylko
to, co cztowiek mowi, ale rdwniez sposob, w jaki buduje
obraz siebie. Menedzer powinien zauwaza¢ niespdjnosc, ale
nie wykorzystywac jej do zdobycia przewagi. Celem nie jest
wygranie roZmowy. Celem jest zwigkszenie
samos$wiadomosci i ustalenie, co dalej.

BEZPIECZENSTWO PSYCHOLOGICZNE NIE OZNACZA
WYGODY

W  organizacjach czgsto myli si¢  bezpieczenstwo
psychologiczne z milg atmosfera. To nie to samo.

Bezpieczenstwo psychologiczne nie oznacza, ze pracownik
nigdy nie ustyszy trudnej informacji. Oznacza, ze moze
zadawa¢ pytania, zglasza¢ bledy, przedstawia¢ odmienne
zdanie 1 moéwi¢ o trudnoSciach bez obawy przed
upokorzeniem lub odwetem.

Dobry feedback nie musi by¢ pozytywny. Powinien jednak
by¢ konkretny, uczciwy 1 oparty na zachowaniach, ktore
mozna opisac.

Roéznica miedzy zdaniem ,jeste§ konfliktowy” a zdaniem
»W trzech ostatnich sytuacjach reagowate$ podniesionym
tonem, co utrudnito wspotprace” jest ogromna. Pierwsze jest
etykietag dotyczaca osoby. Drugie opisuje zachowanie, jego
wplyw i otwiera mozliwo$¢ zmiany.

Cztowiek moze pracowa¢ nad sposobem reagowania.
Znacznie trudniej zrobi¢ cokolwiek z komunikatem, ktory
brzmi jak wyrok na jego charakter.

Trudny feedback moze (44
wzmacnia¢é  zaufanie,  jezeli
pracownik widzi, ze menedzer

Takie informacje
nie zawsze sq

przekazuje go =z szacunkiem. wygodne dla firmy.
Bezpieczefistwo nie bierze si¢ Sq jednak
z ciaglych pochwal. Bierze si¢ bezcenne.

z przewidywalnosci, uczciwosci
1 spdjnosci.

ZAUFANIE BUDUJE SIE MIEDZY OCENAMI

Jedna rozmowa nie stworzy relacji, ktorej wezesniej nie byto.
Ocena pétroczna jedynie ujawnia to, co budowaliémy przez
poprzednie miesigce.

Pracownik bedzie szczery wtedy, gdy ma do$wiadczenie, Ze
jego stowa nie sg pozniej uzywane przeciwko niemu. Gdy
widzi, ze menedzer dotrzymuje ustalen, nie karze za
przyznanie si¢ do bledu i potrafi zachowaé poufnos¢.

Dopiero wtedy moze powiedzie¢, ze nie czuje si¢ dobrze
w swojej roli, my$li o zmianie kierunku, nie zgadza si¢
z oceng albo ma ambicje, ktorych obecna organizacja nie jest
w stanie spetnic.

Takie informacje nie zawsze sa wygodne dla firmy. Sg jednak
bezcenne. Pozwalaja zauwazy¢ problem, zanim zamieni si¢
w konflikt, wypalenie lub nagte odejscie.

Jezeli menedzer zaprasza pracownika do szczerosci, ale
reaguje defensywnie na kazda krytyczng uwage, formalnie
zachgca do dialogu, a praktycznie uczy milczenia. Rozmowa
oceniajaca pokazuje wigc, czy przetozony potrafi nie tylko
mowicé, ale tez przyjac¢ informacj¢ o sobie.

OCENA POWINNA PROWADZIC DO JASNOSCI

Dobra rozmowa nie konczy si¢ samym wynikiem. Powinna
przynies¢ jasnosc.

Pracownik powinien wiedzie¢, co robi dobrze, jakie
zachowania wymagajg zmiany i dlaczego majg znaczenie dla

zespolu lub organizacji. Powinien takze rozumieé, czego
konkretnie oczekuje si¢ od niego w kolejnych miesigcach.
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Ogolne zdania, takie jak ,,musisz by¢ bardziej proaktywny”
albo ,popraw komunikacj¢”, brzmig profesjonalnie, ale
niewiele dajg. Znacznie bardziej uzyteczne jest wskazanie
obserwowalnego zachowania. Na przyktad: ,,Gdy pojawia si¢
ryzyko opdznienia, poinformuj o nim wczesniej i przedstaw
mozliwe rozwigzania, zamiast czeka¢ do dnia terminu”.

Warto takze ustali¢ rol¢ menedzera. Jezeli pracownik ma si¢
rozwija¢, przetozony powinien powiedzieé, jakie wsparcie
zapewni. Moze to by¢ szkolenie, regularna rozmowa, nowe
zadanie albo dostep do bardziej doswiadczonej osoby.
Rozwdj nie moze by¢ jednostronnym poleceniem. Wymaga
odpowiedzialno$ci po obu stronach.

MENEDZER NIE JEST TERAPEUTA

Rozmowy o pracy czgsto dotykaja emocji, ambicji i leku
przed ocena. Nie oznacza to jednak, ze przelozony powinien
wchodzi¢ w role psychologa.

Menedzer moze nazwa¢ zachowanie i1 jego skutki. Nie
powinien diagnozowaé cztowieka ani interpretowac jego
historii zycia.

Moze powiedzie¢: ,Zauwazylam, ze krytyczna uwaga
wywotuje u ciebie bardzo silng reakcje i wplywa to na
wspolpracg”. Nie powinien stwierdzaé: ,Reagujesz tak,
poniewaz masz problem z autorytetami”.

To wazna granica. Rolg przetozonego jest stworzenie
warunkéw do refleksji, nazwanie oczekiwan i zaoferowanie
wsparcia w obszarze zawodowym. Glebsza praca nad soba
nalezy juz do pracownika.

ROZWOQJ NIE ZAWSZE OZNACZA AWANS

Rozmowy oceniajace czgsto koncentruja si¢ na pytaniu: co
dalej? W wielu organizacjach odpowiedz jest z gory
ograniczona do awansu.

Tymczasem rozw0j moze oznaczaé poglebienie wiedzy
eksperckiej, poprawe komunikacji, wickszg samodzielnos¢,
lepsze zarzadzanie emocjami albo odkrycie nowego obszaru
zainteresowarn.

Czasami najbardziej uczciwg rozmowa jest ta, w ktorej
menedzer pomaga pracownikowi zobaczyé, ze obecna rola
nie jest dla niego wilasciwa. Nie kazda frustracj¢ naprawi
podwyzka. Wigksze wynagrodzenie moze da¢ chwilowa ulgg,
ale nie sprawi, ze cztowiek polubi prace, ktora od dawna go
meczy.

Zdarza sig¢, ze najlepszym rezultatem rozmowy jest decyzja o
zmianie kierunku, nawet je$li oznacza ona odejscie z
organizacji. Rola menedzera nie powinno by¢ zatrzymywanie
ludzi za wszelkag ceng, ale pomoc w uczciwym zobaczeniu
sytuacji.
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ODPOWIEDZIALNOSC PO OBU STRONACH

Menedzer moze zauwazy¢ potencjal, wskazaé wzorzec
zachowania, przekaza¢ feedback i stworzy¢ mozliwo$é
rozwoju. Nie moze jednak zmieni¢ pracownika za niego.

To jedna z najwazniejszych granic w zarzadzaniu ludzmi.
Chroni pracownika przed kontrola, a menedzera przed
przejmowaniem odpowiedzialno$ci za cate cudze zycie
zawodowe.

Ostatecznie to pracownik decyduje, co zrobi z informacjg.
Zadaniem menedzera nie jest wymuszenie zmiany, ale
stworzenie warunkow, w ktorych zmiana jest mozliwa.
Dojrzaly przelozony potrafi takze przyja¢, ze nie kazda
rozmowa przyniesie natychmiastowy rezultat. Niektore
refleksje potrzebujg czasu.

NAJWIEKSZA WARTOSC NIE ZAWSZE MIESCI SIE W KPI

Wyniki sg wazne. Zespét ma konkretne cele, zadania
i odpowiedzialnoé¢. Rozmowa oceniajgca nie powinna
zamienia¢ si¢ w luzng rozmowe¢ o samopoczuciu, ktéra
pomija wymagania biznesowe.

Jednak najwigkszg satysfakcje daja mi momenty, ktorych nie
da si¢ tatwo wpisa¢ do raportu. Kiedy pracownik moéwi po
kilku miesigcach, ze dzigki wczedniejszej rozmowie zaczat
inaczej patrze¢ na swoje zachowanie, lepiej radzi sobie
z konfliktem albo uporzadkowat wtasne cele.

Taki rozwdj nie zawsze podnosi wynik w nastgpnym
kwartale. Moze jednak wptyna¢ na cale dalsze zycie
zawodowe czlowieka.

Dlatego rozmowa oceniajagca nie powinna by¢ wylacznie
narzedziem mierzenia. W najlepszej wersji staje si¢ miejscem,
w ktorym wymagania biznesowe spotykaja si¢ z
uwazno$cig na czlowieka.

Kazda dobra rozmowa mowi co$ o pracowniku. Réwnie duzo
méwi  jednak o menedzerze. Pokazuje, czy potrafi
obserwowa¢ bez pochopnego osadzania, stucha¢ bez
natychmiastowej obrony i przekazywac trudne informacje bez
odbierania drugiej osobie godnosci.

To wiasnie dlatego rozmowa oceniajaca jest nie tylko oceng
wynikéw. Jest testem jakosci relacji, kultury organizacyjnej
1 dojrzatosci osoby, ktora prowadzi innych.
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Sa podroze, ktore zaczynaja si¢ od
kupionego biletu. Sa tez takie, ktore
zaczynaja sie od decyzji o pozostawieniu
za sobg catego dotychczasowego zycia.
Emigracja nigdy nie jest jedynie zmiang
miejsca zamieszkania. To proces utraty
i odbudowy — wlasnej tozsamosci,
poczucia Dbezpieczenstwa 1 miejsca
w $wiecie.

Moje zycie podzielito si¢ na trzy kraje:
Polske, Wilochy 1 Szwajcarie¢. Kazdy
z nich czego$ mnie nauczyl i pozostawit
we mnie $lad.

Do Wiloch wyjechatam jako mloda
kobieta, z dyplomem w reku i glowa
petng marzen. Tam poznalam meza,
wychowali$my troje dzieci i przez wiele
lat prowadziliSmy dobrze prosperujaca
restauracje. Emigracja oznaczata jednak
znacznie wigcej niz zmiang kraju. Byto
to moje pierwsze prawdziwe spotkanie
z inng kulturg, odmiennym sposobem
mys$lenia, komunikowania si¢ i
budowania relacji. Kazdego dnia
uczytam si¢ nie tylko nowego jezyka, ale
takze tego, jak odnalez¢ si¢ w $wiecie
opartym na innych  warto$ciach
i spolecznych normach.

Przez wiele lat towarzyszyta mi jednak
tesknota za Polska — =za rodzing,
przyjaciotmi 1 miejscami, ktére na

WIOLETTA PILLER
autor artykutu

zawsze pozostaly moim domem. Czgsto
czutam, jakby brakowato mi powictrza

mojej ojczyzny.. Zytam pomigdzy
dwoma $wiatami. W Polsce
pozostawilam swoje korzenie

i najblizszych, we Wtoszech budowalam
nowe zycie, rodzing i przyszto$é. Nigdy
nie czutam si¢ w petni tylko tu albo tylko
tam. Emigracja uczy, ze mozna mie¢ dwa
domy, a jednoczesnie przez diugi czas
nie czu¢ si¢ u siebie w zadnym z nich.

Z czasem przekonalam si¢ jednak, zZe
sukces nie zawsze budzi podziw.
Czesciej rodzi zazdro$é, rywalizacje
i ocenianie cztowieka przez pryzmat jego
pochodzenia. Bytam ,,Polka”. To czgsto
wystarczato, by przypisa¢ mi cechy
i intencje, ktére nie mialy ze mna nic
wspoélnego. Coraz bardziej wycofywatam
si¢ z zycia spotecznego, cho¢ z zewnatrz
wydawalo sig¢, ze osiggngtam wszystko.

Jako byta sportsmenka postanowitam

wroci¢  do  swojej dawnej  pasji.
Rozpoczetam szkolenia 1 zdobylam
kwalifikacje instruktorki fitness,

prowadzac zajecia grupowe. To wlasnie
wtedy zaczgtam na nowo odnajdywac
swoje miejsce. Wokdét mnie powstata
niezwykta grupa kobiet reprezentujacych
rozne kraje, jezyki i kultury. Laczyto nas
jednak co$§ wazniejszego niz pochodzenie
— wzajemne wsparcie, akceptacja i

sama warlosc
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poczucie przynalezno$ci. Patrzac na
kobiety, z ktorymi pracowatam, coraz
czgéciej dostrzegatam, ze za troskg

o cialo bardzo czgsto kryja sig
niewidoczne potrzeby psychiczne —
potrzeba  akceptacji, bezpieczenstwa

1 bycia zauwazonym. Dopiero pozniej,
studiujgc psychologie, zrozumiatam, jak
ogromne znaczenie dla dobrostanu
cztowieka ma poczucie przynaleznosci.

Po dziewigtnastu latach we Wtoszech los
postawit przede mng kolejne wyzwanie.
Maz otrzymal prace w Szwajcarii, a ja
musiatam zdecydowaé, czy po raz
kolejny rozpoczaé zycie od nowa.
Najbardziej balam si¢ o dzieci, ktoére
musiaty zostawi¢ przyjaciot, szkole
i $wiat, ktory znaty od urodzenia.

Pierwsze miesigce, a nawet lata, byly dla
nich trudne.

(14
Emigracja uczy, ze mozna miec
dwa domy, a jednoczesnie przez
dtugi czas nie czuc sie u siebie w
zadnym z nich.

Kazdy dzien oznaczal nauke nowego
jezyka i odnajdywanie si¢ w nieznanej
rzeczywistosci.
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Z czasem jednak zaczely postugiwaé sie
nowym jezykiem, odnalazty swoje
miejsce 1 poznaly  prawdziwych
przyjaciot. Dzi§ wszystkie nasze dzieci
sa nam wdzigczne za odwage podjecia
decyzji o przeprowadzce do Szwajcarii.
Dzi§ ukonczyly juz szkoly, wiladaja
kilkoma  jezykami, buduja swoja
przyszto$é i sg szczesliwe. Zrozumiatam,
ze cho¢ emigracja wiele nam odebrala,
data rowniez co$ cennego.

Moja wtasna droga w tym czasie
wygladata jednak inacze;.

Po przekroczeniu granicy przestatam by¢
kobieta, ktéra przez lata prowadzita
firme¢ i zarzadzata zespotem. Stalam sie¢
ponownie osobg modwigcg z obcym
akcentem. Emigracja sklonita mnie do
zdobycia nowych kwalifikacji
zawodowych. Byl to kolejny etap
uczenia si¢ — nie tylko nowego zawodu,
ale réwniez nowego sposobu
funkcjonowania w obcej kulturze.
Zrozumiatam, ze emigracja nie odbiera
cztowiekowi kompetencji ani potencjatu.
Zmusza jedynie do ich ponownego
zbudowania ~w  zupelnie  innych
warunkach.

Mimo wiedzy, do$wiadczenia
1 zaangazowania cze¢sto miatam poczucie,
ze oceniana jestem przede wszystkim
przez pryzmat znajomosci jezyka.
Musiatam wykonywa¢ prace, ktorej
prawdopodobnie nigdy nie podjetabym
we wilasnym kraju. Nie dlatego, ze
brakowato mi kompetencji czy zdolno$ci
do nauki, lecz dlatego, ze — jak wieclu
emigrantdéw — zaczynalam od poczatku,
od nauki jezyka i poznawania nowej
rzeczywistoSci. Wystarczaly rozmowy
w pracy prowadzone w dialekcie,
ktérego nie rozumiatam, by poczué, jak
fatwo  stabsza  znajomo$¢  jezyka
utozsamia si¢ z brakiem kompetencji.
A przeciez czlowiek nie traci swojej
wiedzy ani do§wiadczenia. Traci jedynie
mozliwo$¢ pelnego pokazania ich innym.

Dopiero podczas studiow
psychologicznych odkrytam, Ze to, czego
do$wiadczatam, ma swoje nazwy: stres
akulturacyjny, kryzys tozsamosci,
dyskryminacja, wykluczenie czy
deprecjacja kompetencji migrantow.
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Zrozumiatam, ze nie sg to wylgcznie
moje przezycia, lecz do$wiadczenia
tysigcy ludzi zyjacych migdzy kulturami.
Emigracja niesie ze sobg rowniez wiele
szans 1 wartoSciowych dos$wiadczen.
Kontakt z inng kultura poszerza
horyzonty 1 uczy patrzenia na $§wiat
z roznych perspektyw. Z czasem
znajomos$¢ kilku jezykéw daje poczucie
wolnosci 1 ulatwia przelamywanie barier
w komunikacji miedzyludzkie;j.

To wilasnie dlatego postanowilam
studiowa¢ psychologie. Chce lepiej
rozumie¢ psychologiczne konsekwencje
migracji, proces adaptacji do nowego
srodowiska oraz  czynniki, ktore
pomagaja ludziom zachowaé poczucie
wlasnej warto§ci mimo utraty znanego
$wiata. Chce zrozumie¢, dlaczego jedni
potrafia  odnalezé si¢ w  nowej
rzeczywisto$ci, podczas gdy inni
doswiadczaja  kryzysu,  samotnosci
i problemoéw ze zdrowiem psychicznym.
Temu zagadnieniu zamierzam poswigcic
réwniez swojg prac¢ magisterska.

(14

Najwiekszym wyzwaniem
jest nie pozwolic¢, aby
obcy jezyk odebrat nam
wlasny glos.

Emigracja nauczyla mnie pokory,
odporno$ci i1 empatii. Dzi$§, gdy
spotykam osob¢ mowigcg z trudem
w obcym jezyku, nie stysz¢ bledow.
Widze odwage. Widze cztowieka, ktory
kazdego dnia walczy o swoje miejsce,
probujac  zachowaé siebie w nowej
rzeczywistosci.

Bo najwigkszym wyzwaniem emigracji
nie jest nauczenie si¢ nowego jezyka.

Najwigkszym wyzwaniem jest nie
pozwolié, aby obcy jezyk odebral nam
wiasny glos.

Bo za kazdym obcym akcentem kryje si¢
czlowiek z wlasng historiag. A warto$é
czlowieka nigdy nie zalezy od je¢zyka,
ktérym mowi.




INSIGHT .
BIZNES * PSYCHOLOGIA * SPOLECZENSTWO NR 04| FSIERRIEN 2026

Nigdy nie jest
7a pPOZNO.
Zeby zmienic
NEREN

OD EKONOMII I
RACHUNKOWOSCI, PRZEZ
NIEMAL DWIE DEKADY

W TRANSPORCIE I LOGISTYCE,
PO WLASNY BIZNES I STUDIA
PSYCHOLOGICZNE.
ALEKSANDRA BASTEN-
ANDRZEJEWSKA SWOJA
KARIERE BUDOWALA W KILKU
ROZNYCH SWIATACH.

MGR MALGORZATA KORBAL-SWINIARSKA
autor artykutu

Dzis doswiadczenie menedzerskie
tgczy z zainteresowaniem psychologia,
a 0 sukcesie mowi przede wszystkim
przez pryzmat dojrzatosci,

samoswiadomosci i relacji z ludzmi.
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MALGORZATA KORBAL-SWINIARSKA: PATRZAC
DZIS NA TWOJA DROGE ZAWODOWA, MOZNA
POWIEDZIEC, ZE PRZEZYtAS KILKA ROZNYCH ZYC.
JAK JA POSTRZEGASZ?

Aleksandra Basten—Andrzejewska: Rzeczywiscie
mam czasem takie poczucie. Dzi$ traktuje to jednak
bardziej jako przywilej niz przypadek.

Jako nastolatka wybralam ekonomig¢, finanse
i rachunkowos$¢. By¢ moze miata na to wplyw
rodzinna tradycja. Moja babcia byta glowng ksiegowa
w Polskich Liniach Oceanicznych.

Zycie szybko zweryfikowalo jednak ten plan. Zeby
finansowa¢ studia, rozpoczetam prace w niewielkiej
firmie transportowej. I wilasnie tam odkrylam, ze
transport i logistyka naprawde mnie interesuja.

Ostatecznie zwigzalam z ta branzag niemal
dwadziescia lat swojego zycia.

Pozniej przyszta Holandia, praca w
mig¢dzynarodowym srodowisku, zarzadzanie

zespotami 1 wreszcie wiasny biznes. Kazdy z tych
etapow czego$ mnie nauczyt. Przede wszystkim tego,
ze zmiana nie musi oznacza¢ utraty wczesniejszego
dorobku. Moze by¢ sposobem na wykorzystanie go
w zupelnie nowy sposéb.

MALGORZATA KORBAL-SWINIARSKA: PRZEZ
WIELE LAT PRACOWALAS W  SRODOWISKU,
W KTORYM TRZEBA BYtO UDOWADNIAC SWOJA
KOMPETENCJE. CZYM DZIS JEST DLA CIEBIE SItA?

Aleksandra Basten—Andrzejewska: Przez dlugi
czas sila oznaczala dla mnie mozliwo$¢ udzwigniecia
jak  najwigkszej liczby obowigzkow. Wigcej
pracowaé, wigcej znie$¢, wzig¢ na siebie wigksza
odpowiedzialnos¢.

Dopiero z czasem zaczetam si¢ zastanawiaC, czy
zawsze byla to sila, czy czasami po prostu nie znatam
wiasnych granic.

Dzi$ sitg jest dla mnie rowniez powiedzenie: ,,Nie.
Tego juz nie biore na siebie”.

Nie wszystko, co jesteSmy w stanie udzwignad,
powinny$Smy dzwigac. Dojrzalos¢ polega takze na
tym, zeby pozwoli¢ innym ludziom ponosié
odpowiedzialno$¢ za ich wlasne decyzje.

Zmiana nie
musi oznaczac
utraty
wczesniejszego
dorobku. Moze
by¢ sposobem
na
wykorzystanie
g0 w zupetnie
nowy sposéb.

MALGORZATA KORBAL-SWINIARSKA:
CZEGO PROWADZENIE BIZNESU NAUCZYtO
CIE O LUDZIACH?

Aleksandra Basten—-Andrzejewska: Ze nie
istnieje instrukcja obstugi cztowieka.

Mozemy znaé¢  modele zarzadzania,
komunikacji czy motywacji, ale ostatecznie
zawsze spotykamy konkretnego czlowieka,
z jego historia, doSwiadczeniami, ambicjami
i legkami.

Z czasem zaczelo mnie interesowaé réwniez to,
jak moje wilasne doswiadczenia wptywaja na
sposéb, w jaki oceniam innych. Czy
rzeczywiscie stucham pracownika, czy moje
przekonania uruchamiajg si¢ juz wczesniej?
Czy reaguje¢ jako menedzer, czy rowniez jako
cztowiek z whasng historig?

Dlatego uwazam, ze jednym
z najwazniejszych narzedzi lidera jest
samo$wiadomos$¢. Dobry menedzZer powinien
obserwowaé¢ nie tylko zespél, ale rowniez
siebie.

MALGORZATA KORBAL-SWINIARSKA:
KILKA LAT TEMU ZDECYDOWAAS SIE
ROZPOCZAC STUDIA PSYCHOLOGICZNE. SKAD
TA POTRZEBA?

Aleksandra Basten—Andrzejewska: Po wielu
latach pracy z ludzmi przestaly mi wystarczac
proste odpowiedzi.

Zaczetam pytaé, dlaczego ta sama sytuacja
jednego czlowieka mobilizuje, a drugiego
blokuje. Dlaczego jedni wykorzystuja kolejne
szanse, a inni powtarzaja te same schematy.

Psychologia daje mi jezyk do nazywania

rzeczy, ktére wczesniej znalam przede
wszystkim z doswiadczenia. Z  Kkolei
doswiadczenie zawodowe pozwala mi

konfrontowac teorie z rzeczywistoscia.

Dlatego interesuje mnie zardwno psychologia
kliniczna, jak i psychologia biznesu. Dzi$ nie
potrafie juz catkowicie oddzieli¢ tych dwoch
Swiatow.

Nie wszystko, co jestesmy w stanie udzwigngqc,
powinnysmy dzwigac.
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MALGORZATA KORBAL-SWINIARSKA:

MASZ ZA SOBA KARIERE, WEASNY BIZNES, ZYCIE ZA
GRANICA | KOLEINA ZMIANE ZAWODOWEGO
KIERUNKU. CZYM JEST DLA CIEBIE SUKCES?

Aleksandra Basten—Andrzejewska: Przez dlugi
czas probujemy mierzy¢é sukces cudza miarg.
Tymczasem dla jednej osoby bedzie nim rozwoj
firmy, dla innej wychowanie dzieci, spokojne zycie
albo praca, ktérg naprawde kocha.

44

Miatam okazje poznac¢ osoby,
ktore osiggnety bardzo wiele,
a mimo to pozostaty skromne,
uwazne I zainteresowane
drugim cztowiekiem.

Dzi§ jednym =z najwazniejszych wyznacznikéw
sukcesu jest dla mnie to, jak traktujemy ludzi wtedy,
kiedy juz niczego nie musimy im udowadniac.

Pienigdze s3 wazne. Daja bezpieczenstwo i wolno$é
wyboru. Ale rownie wazne jest dla mnie to, jakim
cztowiekiem stajemy si¢ po drodze.

Aleksandra Basten—Andrzejewska (druga z lewej)

Nie musimy do konca zycia pozostac
osobq, ktorg byliSmy na poczgtku swojej

drogi.

MALGORZATA KORBAL-SWINIARSKA: GDYBYS
MIALA ZOSTAWIC CZYTELNIKOWI JEDNA MYSL?

Aleksandra Basten—Andrzejewska: Aleksandra
Basten—Andrzejewska: Nie musimy do konca zycia
pozosta¢ osobg, ktora byliSmy na poczatku swojej
drogi.

Mozemy zmieni¢ zawdd, kraj, sposob myslenia,
rozpocza¢ nauke po latach albo zbudowaé co$ od
poczatku. Nie kazda decyzja begdzie wiasciwa, ale
kazda moze nas czego$ nauczyc.

Kilka razy zaczynalam od nowa. Dzi§ wiem, ze
wlasnie te momenty najbardziej mnie rozwingty.
I dlatego nie boj¢ si¢ juz zmiany.
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- mocije na
lablicy. potrzeby
bod dywanem

Stanie za akademicka katedra we wspotczesnym S$wiecie
przypomina nawigowanie posrod  ciaglego napigcia
emocjonalnego i wysokich oczekiwan audytorium. W dobie
przebodzcowania oraz malejacej rozpigtosci uwagi stuchaczy
tradycyjny model demonstracji sity 1 autorytarnego
dyscyplinowania bezpowrotnie traci swoja skuteczno$é.
Koncepcja Komunikacji Bez Przemocy (NVC) Marshalla
Rosenberga oferuje wyktadowcom nowe, zrgczne narzedzie
do zarzadzania trudng dynamika w sali zajeciowej bez
wchodzenia w wycienczajacy tryb obronny. Wprowadzenie tej
metody pozwala chroni¢ zasoby neurobiologiczne edukatora,
jednoczesnie budujac autentyczny, oparty na szacunku i
partnerstwie autorytet nowej ery.

autor artykutu

Wystapienie przed grupa studentéw lub uczestnikow szkolen
biznesowych to zlozony proces psychospoteczny, w ktorym
presja nieomylno$ci nieustannie S$ciera si¢ z reakcjami
odbiorcow. Cisza na sali, przegladanie telefonow pod blatem,
prowokacyjne pytania czy podwazanie zaprezentowanych
danych bywaja intuicyjnie odbierane przez uktad nerwowy
prowadzacego jako bezposredni zamach na jego pozycje.
W momentach takich spie¢ uaktywnia si¢ automatyczna
reakcja obronna sterowana przez cialo migdalowate, co
w konsekwencji prowadzi do podwyzszenia poziomu
kortyzolu 1 odcigcia proceséw  analitycznych  kory
przedczotowej. Wielu dydaktykow odruchowo wybiera
wowczas strategie dominacji lub oceniania, przyjmujac rolg
surowego sedziego i egzekutora zasad. Nakladanie etykiet,
takich  jak  ,rozproszeni”, ,niezaangazowani”  czy
,,yoszczeniowi”,

Kluczowy element tego podejscia polega na
uswiadomieniu sobie, ze trudne zachowania
stuchaczy rzadko sq  skierowane  osobiscie
przeciwko wyktadowcy.
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stanowi probe odzyskania poczucia  kontroli, lecz
w rzeczywistosci jedynie zaostrza konflikt. Powstaje btedne
koto wyczerpania: im silniej wyktadowca probuje narzucié
swojg presj¢, tym wigkszy opor rodzi si¢ w audytorium, co
drastycznie  obniza  dobrostan  psychiczny  samego
prowadzacego i przyspiesza proces wypalenia zawodowego.

CZTERY KROKI NVC W PRAKTYCE AKADEMICKIE]

Metoda Komunikacji Bez Przemocy (Non Violent
Communication) proponuje odej$cie od schematu walki na
rzecz ustrukturyzowanej analizy faktéw, emocji i potrzeb.
Przetozenie czterech filarow NVC na  $rodowisko
akademickie pozwala roztadowaé napigcie zanim przerodzi
si¢ ono w otwarty zarzut lub kryzys relacyjny. Oto
zestawienie tradycyjnych, reaktywnych wzorcéw zachowan
dydaktycznych z ujeciem opartym na metodologii Marshalla
Rosenberga:

e Zamiast ruminacji i samokrytyki: powstrzymanie mysli w
stylu ,,Poszto fatalnie, stracitem panowanie nad grupa
1 wyszedlem na niekompetentnego”.

o Identyfikacja wlasnych potrzeb: zadanie sobie pytania:
»Jakich emocji doswiadczam w tej chwili? Potrzebuje
odpoczynku, uznania czy moze regeneracji w ciszy?”.

o Zarzadzanie przebodzcowaniem: Stosowanie krotkich
przerw  sensorycznych (np. deprywacji bodzcoéw
wzrokowo—stuchowych) zamiast si¢gania po kolejne
stymulanty.

Dzigki zatrzymaniu petli oceniania wyktadowca obniza
chroniczne napigcie wspotczulnego uktadu nerwowego.
Przejécie od defensywy do zrozumienia wilasnych stanow
biochemicznych staje si¢ fundamentem odporno$ci
psychicznej, chronigc przed emocjonalnym wyczerpaniem.

,,Ciagle rozmawiacie i catkowicie
ignorujecie moje wystapienie.”

1. Spostrzezenie (Fakty)

2. Uczucia : »
mojego czasu.
,,Zaraz wyprosze Was z sali, skoro nie
3. Potrzeby PO 2 <193
potraficie zachowa¢ powagi!
Cisza ma by¢ w tej chwili, inaczej
4. Prosba . ! !

zrobie kartkowke

Kluczowy element tego podejscia polega na u§wiadomieniu
sobie, ze trudne zachowania stuchaczy rzadko sg skierowane
osobiscie przeciwko wyktadowcy. Najczegsciej stanowia one
nieporadng probe zaspokojenia wlasnych potrzeb odbiorcow —
potrzeby przerwy, stymulacji poznawczej, jasnosci przekazu
czy bezpieczenstwa psychologicznego.

NEURODOBROSTAN | AUTO-NVC: JAK NIE SPALIC
WLASNYCH NEURONOW?

Stosowanie zasad NVC to nie tylko technika usprawniajgca
komunikacje ze studentami, ale przede wszystkim narzedzie
autoterapii 1 higieny psychicznej dla samych edukatoréw.
Istotng czescia tej metody jest tzw. auto-NVC, czyli
umiejetnos¢ wspodtczujacego dialogu z samym soba po
zakonczeniu trudnych zaje¢ lub w trakcie przerw.
Wyktadowca dbajacy o wiasny neurodobrostan podejmuje
swiadoma prace nad przekierowaniem wewngtrznego dialogu:

»Jestescie bezczelni i nie szanujecie

»Zauwazam, ze od kilku minut trzy
osoby w pigtym rzedzie prowadza
rozmowe.”

,»Czuje frustracje i spadek energii,
poniewaz zalezy mi na ciggtosci
wywodu.”

,Potrzebuje skupienia i pewnosci, ze
przekazywane tresci sg czytelne.”

,,Czy mozecie zapisa¢ swoje pytania i
zada¢ je w dyskusji za 10 minut?”’

NOWY WYMIAR AUTORYTETU: OD DOMINAC]I DO
ZAUFANIA

Wbrew obawom czeSci  tradycyjnych  dydaktykow,
odstonigcie perspektywy potrzeb i emocji nie ostabia pozycji
prowadzacego. Prawdziwy autorytet w XXI wieku nie
wynika z dystansu instytucjonalnego, tytutow naukowych czy
zdolnosci do stosowania kar, lecz z dojrzato$ci emocjonalnej
1 spojnosci postawy. Wyktadowca postugujacy si¢ jezykiem
NVC demonstruje  wysokie poczucie bezpieczenstwa
psychologicznego. Umiejetnos¢ stawiania granic bez agresji,
wyznaczanie jasnych regul przy jednoczesnym poszanowaniu
godnos$ci odbiorcéw buduje kulture organizacyjng oparta na
zaufaniu. Studenci chetniej angazuja si¢ w  proces
dydaktyczny, gdy widza przed sobg lidera, ktory potrafi
zarzadza¢ wlasng energia, stucha¢ bez pochopnego oceniania
1 stwarza¢ przestrzen do autentycznej wymiany mysli.
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Putapka elkonomi
subskrypdii

DLACZEGO WSZYSCY WPADAMY W TO
BtEDNE KOLO?

Wyobraz  sobie  poniedziatkowy poranek w  biurze.
Przychodzisz do pracy i pierwsze co slyszysz to trwajgcq
dyskusje na temat finalowego odcinka najnowszego
serialowego hitu. Jesli nie masz dostgpu do streamingowych
platform to milczysz i nie mozesz wigczy¢ sig do rozmowy.
Wszyscy dookota wiedzq o co chodzi, tylko ty czujesz sie jak
osoba odrzucona z tej spotecznosci.

NATALIA KALWA
autor artykutu

Giganci technologiczni doskonale o tym wiedza, ze tak si¢
czujesz 1 to wykorzystuja. Pienigdze, ktore co miesiagc znikaja
z Twojego konta, to od dawna nie jest oplata za dostep do
bazy filméw czy darmowych dostaw. To Twoj bilet wstepu do
spoleczenstwa.

Zrobmy maty przeglad swoich wydatkow. Otworz konto
bankowe i spdjrz na te pozornie nieistotne transakcje, ktore co
miesigc znikaja z konta. Abonament na aplikacj¢ do nauki
jezykow, z ktorej skorzystates kilka tygodni temu. Platforma
z filmami, na ktorej od miesigca nie znalazte$ nic ciekawego.
Kazdy z tych wydatkéw z osobna wydaje si¢ btahy. Problem
zaczyna si¢ wtedy, gdy wszystkie te mate kwoty si¢ sumuja.

Dlaczego wigc, mimo racjonalnych argumentow, tak rzadko
klikamy przycisk "anuluj"?

STRACH PRZED WYKLUCZENIEM

Jednym z najsilniejszych mechanizméw, wplywajacych na
naszg psychike jest efekt FOMO (z ang. fear of missing out)
to lgk przed tym, Zze co§ waznego nas omija, gdy nie jesteSmy
online. Jest to zjawisko ktdre stato si¢ czescig strategii wielu
firm. Nie optacasz subskrypcji po to, by tylko ogladac seriale.
Oplacasz j3, by wiedzieé, o czym wszyscy mowig i miec
poczucie, ze jestes na biezaco.

KIEDY SUBSKRYPCJA ZACZYNA BYC CZESCIA NASZEGO
ZYCIA

Wyobrazmy sobie popularng aplikacje muzyczng. Ona przez
dlugi czas obserwuje, czego stuchasz podczas treningu a jakie
utwory wybierasz gdy jeste$ smutny. Z kazdym miesigcem
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coraz lepiej poznaje Twoj gust, az w koncu tworzy
playlisty, ktore wydaja si¢ niemal stworzone specjalnie dla
Ciebie. W pewnym momencie przestajesz postrzegaé te
aplikacje wylacznie jako ustuge. Zaczynasz czué, ze jest to
Twoje wlasne, osobiste miejsce w cyfrowym $wiecie.

Pienigdze, ktdre co miesigc

Znikajg z Twojego konta, to

od dawna nie jest opfata za

dostep do bazy filméw czy

darmowych dostaw. To Twdj ok Cc\o
bilet wstepu do R : -
spofeczenstwa. ;
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TOR PRZESZKOD NA DRODZE DO WYJSCIA

A co, jesli postanowisz zrezygnowac z subskrybcji? Wtedy
zamiast prostego stowa ,anuluj” czesto trafiasz do
prawdziwego labiryntu. To wlasnie tutaj pojawiaja si¢ tak
zwane ,dark patterns”, czyli celowo zaprojektowanie
strony w taki sposob zeby nasze anulowanie bylo
utrudnione.

Najpierw musisz odnalez¢ opcje rezygnacji ukryta gdzies
gleboko w ustawieniach. Potem czekaja na Ciebie
komunikaty przypominajace, jak duzo stracisz: znizki,
dostep do funkcji, pakiet filmoéw ktory ma wyjsé
w przyszlym miesigcu. Przyciski réwniez potrafia byc
mylace. Ten, ktory wyglada jak potwierdzenie rezygnaciji,
moze prowadzi¢ do zawieszenia konta, a wlasciwa opcja
jest niewidoczna. Tworcy takich systemow doskonale
wiedza, co robig. Liczag na nasze zmegczenie i brak
cierpliwosci.

SZTUKA ODPUSZCZANIA

Istnieje jednak antidotum na by
wyjs$¢ z tego btednego kota. Jest tym
efekt JOMO (z ang. Joy of Missing
Out) to rado$¢ z przegapienia lub bycia offline.
Oznacza $wiadomg zgode na to, ze nie musisz
wszedzie by¢, wszystkiego wiedzie¢ ani natychmiast
reagowaé na powiadomienia w telefonie. To zdrowe
przeciwienstwo w porownaniu do FOMO.

Rezygnacja z niepotrzebnych subskrypcji nie
oznacza, ze co$ tracisz albo robisz krok w tyt. Wrecz
przeciwnie. To moment, w ktorym znowu zaczynasz
decydowaé, na co tak naprawde chcesz wydawac
swoje pienigdze oraz zaczynasz mie¢ kontrole nad
swoim zyciem.

Plikacja do nayi

Il stor "l._,
=

5 | INSIGHT

49,9921/ mieg
19,99 2t/ Miesig|
29,99 z1/ miesige
X 999z / Miesige
39,00zt/ miesige

15,00 zt / miesige



INSIGHT
BIZNES * PSYCHOLOGIA * SPOLECZENSTWO

NR 04 | SIERPIEN 2026

Kiedy ambicja wyrasta z poczucia.
7€ Wclaz jesl sie niewyslarczajacym.

ALEKSANDRA BASTEN-ANDRZEJEWSKA
autor artykutu

Oglgdanie takze
moze byc
uczestnictwem.

AMBICJE ZWYKLE TRAKTUJEMY
WYTRWALOSCIA I GOTOWOSCIA DO PODEJMOWANIA KOLEJNYCH WYZWAN. NIE
ZAWSZE JEDNAK ZA POTRZEBA SUKCESU STOI CIEKAWOSC LUB ZDROWA CHEC

JAK  ZALETE. KOJARZY SIE Z ROZWOJEM,

OSIAGNIECIA CZEGOS WIECEJ. CZASAMI CZtOWIEK BIEGNIE DLATEGO, ZE
ZATRZYMANIE SIE MOGtOBY OZNACZAC SPOTKANIE Z PRZEKONANIEM, ZE NADAL NIE
JEST WYSTARCZAJACO DOBRY.

.POWINIENEM JUZ BYC MENEDZEREM” udowodnienia, Ze racja znajduje si¢ po jednej stronie.

Podczas rozméw z pracownikami czesto pytam ich o plany,
ambicje i kierunek, w ktérym chcieliby si¢ rozwijaé. Lubie te
rozmowy, poniewaz pokazuja nie tylko to, czego czlowiek
chce, ale rowniez to, dlaczego wiasnie tego chce.

Z czasem coraz wyrazniej bylo wida¢, ze ambicja
wyprzedzata samoswiadomosé.

Ta osoba chciata prowadzi¢ innych, ale najpierw musiata
lepiej zrozumie¢ sama siebie.

Pamietam osobg, ktora od poczatku naszej wspotpracy byla
przekonana, ze powinna szybko obja¢ stanowisko
menedzerskie. Miala juz wczesniejsze doswiadczenia, byla
pewna siebie i bardzo chciala pokazaé, ze jest gotowa na
wigce;.

Sama ambicja nie byla problemem. Problem pojawial si¢
w sposobie, w jaki ta osoba reagowata na codzienne sytuacje.

Zwykla roznica zdan szybko zamieniala si¢ w napigcie.
Uwaga dotyczaca zachowania byta odbierana jak podwazenie
kompetencji. Cudzy pomyst mogt brzmie¢ jak zagrozenie dla
pozycji. Pojawiata si¢ impulsywno$¢ 1 silna potrzeba
udowodnienia, ze racja znajduje si¢ po jednej stronie., ze racja
znajduje si¢ po jednej stronie.
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DWA KROKI WSTECZ NIE ZAWSZE OZNACZAJA PORAZKE
W kulturze zawodowej cofnigcie si¢ zwykle brzmi jak
przegrana.

Mamy i$¢ do przodu, zdobywa¢ kolejne stanowiska,
poszerza¢ zakres odpowiedzialno$ci i pokazywac, ze jesteSmy
gotowi na nastepny krok. Mato kto mowi o tym, ze czasami
najbardziej dojrzala decyzjg jest zatrzymanie sie.

W przypadku tego pracownika przelomem nie byl awans.
Bylo nim us$wiadomienie sobie, Ze zanim zrobi krok do
przodu, powinien zrobi¢ dwa kroki wstecz.

Nie po to, zeby zrezygnowaé¢ z ambicji. Po to, zeby
sprawdzi¢, co ja napedza.

Dlaczego tak trudno przyjac¢ krytyczna uwage?
Dlaczego kazda pomytka wywotuje silne napiecie?

Dlaczego trzeba natychmiast udowodni¢ swojg warto$¢?

(14

Dlaczego brak awansu jest odbierany
nie jako informacja o gotowosci, ale
Jako osobiste odrzucenie?

To nie sg pytania, na ktére menedzer powinien odpowiada¢ za
pracownika. Nie jesteSmy terapeutami i nie powinniSmy
diagnozowaé¢ ludzi. Mozemy jednak pomodc im zauwazyc
powtarzajace si¢ zachowania oraz konsekwencje, jakie te
zachowania wywoluja w pracy.

Czasami wlasnie taka rozmowa staje si¢ poczatkiem
wazniejszej refleksji.

DOBRZE, ALE MOGLO BYC LEPIE)

Niektore osoby dorastajg w srodowisku, w ktérym osiggnigcia
sg zauwazane, ale nigdy nie wystarczajg na dtugo.

Dobra ocena? Bardzo dobrze, ale mogla by¢ najwyzsza.
Udany wystep? Swietnie, ale w jednym miejscu mozna byto
wypasc¢ lepie;j.

Sukces zawodowy? Gratulacje, ale co bedzie nastgpnym
krokiem?

Rodzice czgsto nie maja ztych intencji. Moga wierzy¢, ze
w ten sposob motywuja dziecko, przygotowuja je do
wymagajacego Swiata albo pomagaja wykorzysta¢ potencjat.

Jednak dziecko nie zawsze styszy: ,,Wierze w ciebie”.

Czasami styszy przede wszystkim:
.TO, CO ZROBILES, NADAL NIE WYSTARCZA".
Z czasem ten komunikat moze stac si¢ czg$cig wewngtrznego

sposobu myslenia. Czlowiek dorasta, ale nadal probuje
zashuzy¢ na poczucie, ze jest wystarczajacy.

(44
Jezeli cztowiek wierzy, ze jego
wartosc zalezy od ciggtego
udowadniania kompetencji,
kazdy sukces bedzie miat
krotkqg date waznosci.

W pracy moze to przyjmowac rozne formy:

¢ ciagly potrzebe osiagania wiece;j,

¢ trudnos$¢ z przyjmowaniem btedow,

¢ nadmierne poréwnywanie si¢ z innymi,

¢ potrzebeg szybkiego awansu,

¢ nieumiejetnos$é odpoczynku,

¢ silng reakcje na krytyke,

¢ trudno$¢ w delegowaniu i oddawaniu kontroli.

Nie kazda ambitna osoba ma taki mechanizm. Nie kazdy
perfekcjonista dorastal w podobnym $rodowisku. Warto
jednak pytac, czy kolejne cele dajg czlowiekowi rozwdj, czy
tylko chwilowa ulge.

SUKCES, KTORY USPOKAJA TYLKO NA MOMENT

Zdrowa ambicja daje energi¢. Pozwala cieszy¢ si¢ procesem,
uczy¢ sie 1 odczuwacé satysfakcje z osiggnietego celu.

Ambicja oparta na poczuciu niewystarczalno$ci dziala
inaczej.

Czlowiek osigga sukces, ale bardzo szybko przestaje go
zauwazaé. Przez chwilg czuje ulge, a potem natychmiast
szuka kolejnego potwierdzenia wlasnej wartos$ci.

Nowe stanowisko.
Wigksza odpowiedzialno$¢.
Wyzsze wynagrodzenie.
Kolejny certyfikat.
Nastepny projekt.

Problem polega na tym, ze zaden z tych elementéw nie
rozwigzuje zrodta napigcia.

Jezeli cztowiek wierzy, ze jego wartos¢ zalezy od ciaglego
udowadniania kompetencji, kazdy sukces bgdzie miat krotka
date wazno$ci. Kolejne osiggni¢cie nie stanie si¢ miejscem
odpoczynku. Bedzie tylko nowym punktem startowym.

Mozna wtedy wyglada¢ na osobe niezwykle zmotywowana,
a jednoczes$nie przez caty czas dziata¢ pod wplywem leku.

PERFEKCJONIZM NIE ZAWSZE WYGLADA JAK PERFEKCJA

Perfekcjonizm czesto kojarzy si¢ z wysoka jako$cig pracy,
porzadkiem i doktadnoscia.

W praktyce moze wygladac¢ znacznie mniej idealnie.

Perfekcjonista moze odktadac rozpoczecie zadania, poniewaz
obawia si¢, ze nie wykona go wystarczajagco dobrze. Moze
spedza¢ zbyt duzo czasu nad szczegodtami, ktdre nie maja
wigkszego wplywu na rezultat. Moze nie potrafi¢ zamkngc
projektu, poniewaz ciagle widzi elementy do poprawy.
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Moze tez mie¢ trudnos$¢ z delegowaniem. Nie dlatego, ze inni rzeczywiscie nie potrafig
wykona¢ zadania, ale dlatego, ze zrobig je inaczej.

W pracy zespotowej ten mechanizm zaczyna dotykac nie tylko jednej osoby. Przenosi
si¢ na innych.

Cztowiek, ktory sam stale styszy w gltowie: ,,mogto by¢ lepiej”, moze nieswiadomie
kierowa¢ ten sam komunikat do pracownikow.

Zespot osigga wynik, ale menedzer mowi gtownie o tym, czego zabrakto. Pracownik
robi postep, ale uwage przyciaga kolejna niedoskonato$¢. Sukces zostaje szybko
pomnigjszony, poniewaz od razu pojawia si¢ nowy standard.

W ten sposob menedzer, ktory sam nie czuje si¢ wystarczajacy, moze stworzyc
srodowisko, w ktorym nikt nie czuje si¢ wystarczajacy.

Szczegodlnie wyraznie widaé ten problem u 0sob, ktore chcg zosta¢ menedzerami.
Stanowisko kierownicze wymaga podejmowania decyzji, ktére nie zawsze zakoncza
si¢ sukcesem. Wymaga przyjmowania krytyki, stuchania ludzi madrzejszych od siebie
w okreslonych dziedzinach i akceptowania, ze nie wszystko mozna kontrolowac.

Menedzer musi tez umie¢ zauwazy¢ cudzy sukces bez odbierania go jako zagrozenia
dla wlasnej pozycji.

Jezeli cztowiek potrzebuje stanowiska przede wszystkim po to, zeby potwierdzi¢ swoja
warto$¢, moze mie¢ trudno$¢ z budowaniem samodzielnego zespotu. Rozwdj
pracownikow zacznie wtedy zagraza¢ jego poczuciu bezpieczenstwa.

Zamiast otacza¢ si¢ ludzmi kompetentnymi, bedzie wybierat tych, przy ktérych sam
wyglada najlepiej. Zamiast dzieli¢ si¢ wiedzg, zacznie jg zatrzymywac. Zamiast
rozwijac nastgpcow, bedzie budowat zaleznosé.

Dlatego pytanie nie powinno brzmie¢ wylacznie:
,»Czy ta osoba chce zosta¢ menedzerem?”

Warto zapytaé rowniez:
,»Co to stanowisko ma dla niej oznaczaé?”
Feedback moze dotkna¢ miejsca, ktorego nie widzimy

Podczas rozméw oceniajacych menedzer widzi zachowania. Widzi impulsywnosc,
trudno$¢ we wspotpracy, reakcje na krytyke, brak delegowania albo potrzebe kontroli.

Nie zawsze widzi jednak, co znajduje si¢ pod spodem.
Dlatego sposob przekazywania feedbacku ma znaczenie.

Mozna powiedzie¢ pracownikowi:
., Nie nadajesz si¢ na menedzera”.

Mozna tez powiedziec:

, Widze twojg ambicje i potencjal, ale widze rowniez zachowania, ktore dzisiaj
utrudnityby ci prowadzenie ludzi. Chce z tobg porozmawiaé o tym, co musiatoby si¢
zmienic, zebys w przysziosci byt gotowy na te role”.

Pierwsze zdanie zamyka czlowieka w ocenie. Drugie pokazuje zachowanie,
odpowiedzialno$¢ i mozliwy kierunek.

Nie oznacza to, ze kazdemu nalezy obiecywaé awans. Nie oznacza roOwniez, ze
menedzer ma chroni¢ pracownika przed kazda trudng emocja.

Dobry feedback nie musi by¢ tagodny. Powinien by¢ jednak uczciwy i oparty na tym,
co rzeczywiscie obserwujemy.
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MENEDZER NIE JEST TERAPEUTA

Praca zawodowa czgsto ujawnia mechanizmy, ktoére maja
swoje zrodla poza organizacja. Sposdb reagowania na
autorytet, krytyke, konflikt czy brak kontroli nie powstaje
dopiero w dniu podpisania umowy.

To jednak nie daje przetozonemu prawa do interpretowania
catego zycia pracownika.

Menedzer moze powiedzieé:

(44
Zauwazytam, ze w sytuadji Krytycznej reagujesz
bardzo impulsywnie i wplywa to na wspotprace
7 zespofem.

Nie powinien mowic:
»~Reagujesz tak, poniewaz twoi rodzice wymagali od ciebie
zbyt wiele”.

Nawet jesli pracownik sam dzieli si¢ osobistymi
dos$wiadczeniami,  warto  zachowaé  granicg.  Rola
przetozonego jest nazywanie zachowan zawodowych, ich
konsekwencji i oczekiwanej zmiany.

Czasami pracownik sam dochodzi do wniosku, ze potrzebuje
glebszej pracy nad sobg. Moze zdecydowad si¢ na rozmowe
ze specjalistg. Taka decyzja powinna jednak naleze¢ do niego.

NIE ODBIERAC AMBIC]I, ALE NADAC JEJ KIERUNEK

Nie chcg gasi¢ ambicji swoich pracownikdw.

Chce natomiast, zeby ich cele byly budowane na
swiadomosci, a nie wylacznie na potrzebie udowodnienia
czego$ sobie lub innym.

Czasami oznacza to stworzenie planu rozwoju. Czasami
powierzenie trudniejszego zadania. Innym razem uczciwg
rozmow¢ o tym, ze cztowiek nie jest jeszcze gotowy na role,
ktorej chee.

Stowo ,jeszcze” ma tutaj znaczenie, ale tylko wtedy, gdy jest
prawdziwe.

Nie kazdy musi zosta¢ menedzerem. Nie kazdy powinien do
tej funkcji dazy¢. Sa osoby, ktore najlepiej rozwijaja si¢ jako
eksperci, tworcy, specjalisci lub samodzielni wykonawcy.

Awans nie jest jedynym dowodem rozwoju.

Czasami  wigkszym  sukcesem jest nauczenie — si¢
przyjmowania feedbacku bez walki. Czasami umiejetno$é
powiedzenia: ,,nie wiem”. Czasami pozwolenie innym, by
mieli racje.

CZY TEGO CHCE, CZY MUSZE TO OSIAGNAC?

By¢ moze nie zatrzymamy wszystkich patostreamdéw. Nie
usuniemy z internetu kazdej brutalnej treéci. Nie sprawimy, ze
mtodzi ludzie przestang by¢ ciekawi tego, co zakazane, mocne
1 szokujace.
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Ale mozemy zrobi¢ co$§ wazniejszego.

Mozemy wychowywaé ludzi, ktorzy potrafia odroznic
rozrywke od degradacji.

CZY NAPRAWDE TEGO CHCE, CZY MUSZE TO OSIAGNAC,
ZEBY POCZUC, ZE JESTEM COS WART?

Z zewnatrz obie motywacje moga wyglada¢ podobnie.
Czlowiek pracuje duzo, stawia sobie ambitne cele i nie
zatrzymuje si¢ mimo trudnosci.

Rd&znica ujawnia si¢ po osiggnigciu celu.

Zdrowa ambicja pozwala poczué satysfakcje. Ambicja oparta
na Ieku natychmiast przesuwa poprzeczke.

Zdrowa ambicja pozwala popetia¢ btedy. Ambicja oparta na
poczuciu niewystarczalnosci traktuje btad jak dowdd osobistej
porazki.

Zdrowa ambicja pozwala rozwija¢ innych.Ambicja oparta na
leku moze widzie¢ w ich rozwoju zagrozenie.

Najwazniejsza zmiana nie zawsze jest widoczna
w KPI

Po pewnym czasie osoba, o ktérej wspomniatam,
zaczgla inaczej patrze¢ na siebie i swoje ambicje.
Zauwazyta wlasng impulsywnos¢, napigcie i potrzebe
ciagglego udowadniania warto$ci. Podj¢ta tez prace nad
tym, co wezesniej utrudniato jej relacje z innymi.

Nie byt to natychmiastowy ani spektakularny proces.

Nie dato si¢ go tatwo wpisa¢ do raportu. Nie bylo
jednego wskaznika, ktory pokazywatby, ze czlowiek
zaczyna rozumie¢ siebie lepiej niz rok wczesnie;.

A jednak  wlasnie to uwazam za jeden
z najwazniejszych rodzajow rozwoju.

By¢ moze w przysztosci ta osoba zostanie menedzerem.
By¢ moze wybierze inng droge. Najwazniejsze, ze
kolejna decyzja nie musi juz wynika¢ wylacznie
z potrzeby udowodnienia, ze jest wystarczajaco dobra.

Bo czasami najwigckszym sukcesem nie jest zdobycie
nastepnego stanowiska.

Jest nim chwila, w ktorej cztowiek przestaje budowac
swoja warto$¢ wyltacznie na tym, co jeszcze musi
osiggnac.
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ADHD w pracy. Kiedy roznice
W funlcjonowaniu moga stac
Sie zasobem?

MOCNE STRONY, RYZYKO PRZECIAZENIA I PYTANIE O DOPASOWANIE SRODOWISKA

NR 04 | SIERPIEN 2026

W swiecie pracy wysoko cenione sq koncentracja, przewidywalnosé¢ i zdolnos¢ do wykonywania zadan wedfug ustalonej
procedury. Nie oznacza to jednak, ze istnieje jeden uniwersalny sposob efektywnego funkcjonowania zawodowego. Rozni ludzie
potrzebujq odmiennych warunkow, aby dobrze wykorzystywac swoje mozliwosci. Dotyczy to rowniez 0sob z ADHD. Trudnosci
zwigzane z regulacjg uwagi, organizacjg dziatania czy hamowaniem reakcji mogq wspotwystepowac z cechami, ktore w
okreslonych warunkach stajg si¢ zasobem. Znaczenie ma nie samo rozpoznanie, lecz relacja miedzy indywidualnym sposobem
funkcjonowania a wymaganiami Srodowiska pracy. Pytanie nie powinno wiec brzmie¢ wylgcznie: ,,Jak osoba z ADHD ma
dopasowac sie do pracy?", lecz takze: ,,Jak organizowac prace, aby ograniczy¢ wplyw trudnosci i pozwoli¢ wykorzystac

mozliwosci?".

OLIWIA FILIPCZAK
autor artykutu

ADHD TO WIECEJ NIZ TRUDNOSCI Z KONCENTRACJA

ADHD, czyli zesp6t nadpobudliwosci psychoruchowe;j
z deficytem uwagi, jest zaburzeniem neurorozwojowym
obejmujagcym migdzy innymi nieuwagg, impulsywnosc¢
1 nadmierng aktywno$¢. Wspotczesne badania coraz czgséciej
analizujg tez potencjalne zasoby os6b z ADHD:
kreatywnos¢, elastycznos$¢, energie, przedsigbiorczos$¢ czy
specyficzne sposoby kierowania uwagg (Rafael i in., 2026).
Cechy te nie s3 jednak uniwersalne ani nie wynikaja
automatycznie z samej diagnozy, ich znaczenie zalezy od
osoby i kontekstu.

Mowienie o ,,mocnych stronach ADHD" nie powinno
prowadzi¢ do romantyzowania  zaburzenia. Dane
populacyjne pokazuja to wprost: przeglad badan podtuznych
wykazal, Ze osoby ze zdiagnozowanym w dziecinstwie
ADHD maja w dorostosci gorsze wskazniki zatrudnienia
i wyksztalcenia, a utrzymujace si¢ objawy wigza si¢
z istotnie wigkszymi trudno$ciami w pracy (Christiansen
iin., 2021).
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To nie przekre§la zasoboéw opisanych wyzej, pokazuje
raczej, ze sama diagnoza nie przesadza ani o trudnoSciach,
ani o sukcesie. Zalezy to od warunkéw, w jakich dana osoba
funkcjonuje.

NIE SAMA DIAGNOZA, LECZ DOPASOWANIE

Znaczenie ma nie tylko to, jakie cechy ma pracownik, ale
tez czego wymaga od niego Srodowisko. Trudne bywaja
zadania dtugie, monotonne, pozbawione poczucia postepu,
wymagajace jednoczesnego pilnowania wielu szczegotow
albo niejasno okreslone. Wigksze zaangazowanie pojawia
si¢ przy zadaniach interesujacych, z jasnym celem,
odpowiednim poziomem stymulacji lub przestrzenia do
samodzielnej organizacji pracy.

Nie jest to jednak prosta zasada, wedlug ktorej ,,0soby
z ADHD potrzebujg szybkiego tempa". Dla jednej osoby
zmiennos$¢ bedzie zrodlem zaangazowania, dla innej stanie
si¢ dodatkowym obcigzeniem. Jedna osoba dobrze
funkcjonuje przy duzej autonomii, inna potrzebuje bardziej
uporzadkowanego Srodowiska. Dlatego bardziej trafne od
szukania ,,zawodoéw dla oséb z ADHD" jest analizowanie
konkretnych warunkéw pracy: rodzaju zadan, poziomu
autonomii, ilo$ci bodzcow, jakosci komunikacji 1
dostepnego wsparcia.

Warto przy tym zachowac ostrozno$é. Nie ma podstaw, by
twierdzi¢, ze kazda osoba z ADHD jest bardziej kreatywna
czy przedsigbiorcza niz osoba bez ADHD, badania wskazuja
na réznorodno$¢ doswiadczen, nie na jeden profil.
Trafniejsze pytanie brzmi: w jakich warunkach konkretna
osoba moze wykorzystaé swoje zasoby? Osoba tatwo
generujagca pomysty dobrze wykorzysta te cechg
w zadaniach koncepcyjnych, ale przy trudno$ciach
z doprowadzaniem projektow do konca moze potrzebowaé
dodatkowe;j struktury.
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Osoba dobrze reagujagca na zmienno$¢ moze czerpac
korzys$ci z roznorodnych zadan, cho¢ wysokie tempo i duza
liczba bodzcow rownie dobrze moga zwigkszaé ryzyko
przeciazenia.

NIE MA JEDNEGO ZAWODU DLA OSOBY Z ADHD

Latwo wpas¢ w kolejny stereotyp: skoro czg$¢ o0sob
z ADHD dobrze reaguje na zmiennos$¢, powinny wybierac¢
wylacznie zawody dynamiczne i peine bodzcow. To
podejécie jest rownie uproszczone jak wczesniejsze
skupianie si¢ wylacznie na deficytach. Osoba z ADHD moze
dobrze funkcjonowac zaréwno w srodowisku dynamicznym,
jak 1 w pracy wymagajacej spokoju, jesli warunki sg
dopasowane do jej sposobu funkcjonowania.

Dlatego zamiast pytaé, jaki zawod jest najlepszy dla osoby
z ADHD, warto pytaé, jakiego rodzaju zadania jg angazuja,
jakie warunki pomagaja jej utrzymaé uwage, jakie
wymagania powoduja najwigksze trudnosci 1 jak
zorganizowa¢ prace, aby ograniczy¢ ich wplyw na
funkcjonowanie.

SRODOWISKO PRACY MA ZNACZENIE

Badania dotyczace wsparcia dorostych z ADHD w pracy
wskazuja na ograniczong liczbe badan nad skutecznos$cig
konkretnych interwencji w miejscu pracy (Lauder i in.,
2022). Nie wszystkie popularne zalecenia maja wigc rownie
silne potwierdzenie empiryczne. Nie zmienia to jednak
faktu, ze organizacja pracy ma znaczenie dla codziennego
funkcjonowania. Pomocne bywajag jasno okreslone
oczekiwania, dzielenie wickszych zadan na etapy,
ograniczanie rozpraszaczy, konkretna informacja zwrotna
zamiast ogélnej oceny oraz wigksza przewidywalnosé
zadan. Nie chodzi o tworzenie specjalnych warunkow dla
kazdego pracownika z ADHD, lecz o dostrzezenie, ze
$rodowisko moze zaré6wno wzmacnia¢ trudno$ci, jak
1 pomagac je kompensowac.

Ta sama cecha bywa zasobem w jednym kontekscie
i przeszkoda w innym. Duza potrzeba stymulacji sprzyja
zaangazowaniu w ciekawe zadanie, ale utrudnia prace
monotonng.

Impulsywno$¢ ulatwia szybkie decyzje, lecz zwicksza
ryzyko pochopnego dziatania. Dlatego okreslanie czego$
jako ,,mocnej strony ADHD" bez wskazania kontekstu jest
nadmiernym uproszczeniem. Trafniej moéwi¢ o zasobach
konkretnej osoby, ujawniajagcych si¢ w okreslonych
warunkach.

(14

Sama diagnoza nie przesqdza ani o
trudnosciach, ani o sukcesie. Zalezy to
od warunkow, w jakich dana osoba
Sfunkcjonuje.

ADHD nie determinuje, jaki zawod kto§ powinien
wykonywac¢, ani nie oznacza, ze kazda osoba z ADHD
bedzie kreatywna, przedsigbiorcza czy dobrze funkcjonujaca
pod presja. Uzyteczniejsza jest perspektywa, w ktorej
funkcjonowanie zawodowe zalezy od relacji migdzy
cechami czlowieka a wymaganiami $rodowiska pracy.
U czeéci osob z ADHD okre§lone wlasciwosci moga
w sprzyjajacych warunkach sta¢ si¢ zasobem, u innych te
same wilasciwos$ci moga prowadzi¢ do przecigzenia. Nie
istnieje wigc jeden profil zawodowy osoby z ADHD ani lista
zawodow ,,odpowiednich".

Najwazniejsze pytanie nie brzmi: ,,Co osoba z ADHD
powinna robi¢?". Brzmi: ,,W jakich warunkach ta konkretna
osoba moze pracowac najlepiej 1 jak stworzy¢ te warunki,
nie ignorujgc rzeczywistych trudnosci?". Takie spojrzenie
pozwala odej$¢ od dwodch skrajnosci, traktowania ADHD
wylacznie jako deficytu i przedstawiania go jako ukrytej
supermocy, na rzecz obrazu czlowicka z okre§lonymi
trudnoéciami, zasobami 1 sposobami funkcjonowania,
ktorych znaczenie zalezy rowniez od S$rodowiska.
Neuroréznorodno$¢ nie jest wiec pytaniem o to, kto jest
»lepszym" pracownikiem, ale o to, jak projektowaé prace
tak, aby rdéznice migdzy ludzmi nie zamieniaty si¢
niepotrzebnie w bariery.
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	Dziecko mówi „nie wiem”.
	TO NAJBARDZIEJ DOJRZAŁA ODPOWIEDŹ PRZY TYM STOLE!
	PAULA REZMER
	autor artykułu
	a imieninach u cioci istnieje pewien rytuał. Ktoś nakłada sałatkę, ktoś dolewa kompotu, a potem czyjś
	wzrok pada na osiemnastolatka w rogu stołu i pada to pytanie, „No i co, wiesz już, co będziesz studiował? Obserwujcie wtedy twarz tego dziecka. To nie jest twarz człowieka, który zastanawia się nad odpowiedzią. To jest twarz człowieka, który rozważa ucieczkę przez okno.       I mam coraz silniejsze przekonanie, że to on ma rację,     a nie my.
	Bo zastanówmy się, o co właściwie pytamy. Na pozór o rekrutację, o papiery, o progi  punktowe. W rzeczywistości żądamy od nastolatka rzeczy, której sami w jego wieku nie potrafiliśmy, albowiem żeby wiedział, kim jest, zanim miał okazję to sprawdzić. „Co będziesz studiował?" to pytanie o tożsamość w przebraniu pytania o logistykę. Gdyby zadać je uczciwie, brzmiałoby:…Powiedz nam przy sałatce, kim jesteś i kim zamierzasz być przez następne czterdzieści lat. Masz trzydzieści sekund, ciocia czeka…!
	My w jego wieku mieliśmy zresztą łatwiej, choć lubimy opowiadać, że trudniej. Wybór wyglądał tak: prawo, medycyna, polibuda, ewentualnie coś, co poddaszem sumienia nazywało się „na razie ekonomia". Dzisiejszy maturzysta wybiera spośród setek kierunków, kilkudziesięciu miast, paru krajów, a w tle telefon podsuwa mu życiorysy   dwudziestolatków,   którzy   już   mają   firmę,   podcast  i opaleniznę z Bali. Psychologia zna to zjawisko od dawna: powyżej pewnej liczby opcji każda następna nie daje wolności, tylko lęk. Nazywamy to paradoksem wyboru, a każdy, kto kiedyś spędził wieczór na przeglądaniu platform streamingowych i ostatecznie poszedł spać bez filmu, zna je z autopsji. Tyle że my nie wybieramy filmu. My każemy dziecku wybrać życie i dziwimy się, że się zawiesza czy ucieka od odpowiedzi.
	To ludzie, którzy wybrali kierunek, zanim wybrali siebie.
	Jest w tym wszystkim jeszcze jedna niewygodna prawda, biologiczna.  Kora  przedczołowa,  ta  część  mózgu  od  planowania  i przewidywania konsekwencji, dojrzewa do mniej więcej dwudziestego piątego roku życia. U maturzysty to plac budowy który działa, ale rusztowania jeszcze stoją. Emocje za to pracują już pełną parą. I teraz uwaga ,my, dorośli, wiemy to od dawna. Prawo zabrania osiemnastolatkowi wynająć samochód w większości wypożyczalni, bo statystyki są bezlitosne. Ale zaplanować cztery dekady życia zawodowego? Proszę bardzo, do końca rekrutacji i nie marudź. Najciekawsze jest jednak to, co dzieje się po drugiej stronie stołu. Bo kiedy dziecko mówi „nie wiem", w rodzicu odpala się alarm. I rodzic, człowiek przecież kochający, rusza na pomoc, przedstawiając rankingi, doradców zawodowych czy znajomych, których dzieci już studiują i są zadowolone. Cała ta krzątanina wygląda jak troska. Często nią jest.
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	Ale bywa też czymś innym ,zarządzaniem własnym lękiem cudzymi rękami. Lękiem, że potencjał się zmarnuje. Że sąsiedzi zapytają. Że dziecko powtórzy nasz błąd. Albo, co gorsza, że go nie powtórzy i samym swoim wyborem powie coś o naszym.
	Dzieci mają na ten lęk czujniki, jakich pozazdrościłaby im każda stacja sejsmologiczna. I kiedy go wyczują, przestają szukać siebie, a zaczynają obsługiwać nasze emocje. Wybierają to, co nas uspokoi albo na złość, albo dokładnie odwrotnie. W obu wariantach wynik jest ten sam, ta decyzja przestaje być o nich. Psychologowie rozwojowi mają na to swoje określenie, tożsamość przejęta. Zobowiązanie bez wcześniejszego szukania, zwykle odziedziczone po rodzicach jak sygnet.                     Z zewnątrz wygląda wzorowo dziecko „wie, czego chce", dostaje się za pierwszym razem, ciocia chwali przy sałatce. Pęka na trzecim roku. Statystyki rezygnacji ze studiów to w sporej części nie ludzie, którzy źle wybrali kierunek. To ludzie, którzy wybrali kierunek, zanim wybrali siebie.
	Co więc robić? Nie mam gotowej listy, moje słowa to nie poradnik. Mam za to podejrzenie, że pomyliliśmy role. Uważamy się za doradców rekrutacyjnych własnych dzieci,    a    one   potrzebują    czegoś    innego,    lustra   i asekuracji. Lustra.. bo osiemnaście lat życia to osiemnaście lat danych o sobie, których nikt im nie pomógł odczytać. Przy czym tracisz poczucie czasu? Co robisz, kiedy nikt nie każe? Czego zazdrościsz innym ale nie w sensie rzeczy, tylko sposobu życia? To są pytania, które coś otwierają.
	„Ile punktów daje rozszerzona matma" nie otwiera niczego. I asekuracji, bo szukanie siebie wymaga  prób,  a próby wymagają kogoś, kto stoi obok i nie panikuje, kiedy pierwsza próba wyjdzie krzywo.
	Jest takie zdanie, którego młodzi ludzie prawie nigdy nie słyszą od dorosłych, a które kosztuje nas najmniej ze wszystkich. „Nie musisz jeszcze wiedzieć ale możesz spróbować". Nie jako pobłażliwość, tylko jako fakt. Mózg przebudowuje się całe życie, ludzie sensownie zmieniają zawód po trzydziestce i po pięćdziesiątce, kariera dawno przestała być drabiną, po której wchodzi się raz. Studia da się zmienić w semestr. A jednak przy imieninowym stole wciąż zachowujemy się, jakby osiemnastolatek podpisywał cyrograf.
	Więc może następnym razem, zamiast pytać dziecko w rogu stołu, co będzie studiowało, zapytajmy o coś, na co da się uczciwie odpowiedzieć. Co cię ostatnio wciągnęło? Co cię wkurza w świecie? A potem, to jest najtrudniejsza część….po prostu posłuchajmy, nie szykując w głowie kontrargumentu.
	Kto wie. Może się okazać, że pytanie „kim jesteś" zadane bez presji działa lepiej niż pytanie „kim będziesz" zadane z zegarkiem w ręku. A jeśli nie przy tych imieninach, to może przy następnych.
	Tożsamość, szczególnie ta odnaleziona, w przeciwieństwie do rekrutacji, nie ma terminu składania dokumentów.

	Tożsamość, szczególnie ta odnaleziona, w przeciwieństwie do rekrutacji, nie ma terminu składania dokumentów.
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	Na giełdzie wartości  Czy organizacja zmienia człowieka?
	Czy organizacja może zmienić człowieka? To pytanie od lat powraca zarówno w psychologii, jak i w dyskusjach o kulturze pracy. Jedni są przekonani, że jeśli ktoś kieruje się określonymi zasadami, pozostanie im wierny niezależnie od miejsca, w którym pracuje. Inni twierdzą, że to właśnie środowisko zawodowe w największym stopniu kształtuje nasze postawy i decyzje.
	ANGELIKA SZLEPER

	autor artykułu
	Prawda wydaje się bardziej złożona. Organizacje rzadko sprawiają, że z dnia na dzień porzucamy własne wartości. Znacznie częściej wpływają na to, jak zaczynamy je rozumieć. To, co kiedyś oznaczało uczciwość, z czasem może zostać uznane za naiwność. Lojalność może zacząć oznaczać milczenie, a odpowiedzialność – bezwzględne podporządkowanie. Nie zmieniają się same wartości. Zmienia się znaczenie, jakie im nadajemy.
	Proces ten zwykle nie  jest  spektakularny. Nie  pojawia  się  w jednej decyzji ani jednym wydarzeniu. Rozwija się stopniowo – w codziennych rozmowach, obserwacji zachowań współpracowników, oczekiwaniach przełożonych, sposobie nagradzania określonych postaw czy nieformalnych zasadach obowiązujących w zespole. To właśnie te drobne doświadczenia stopniowo wpływają na sposób interpretowania własnych przekonań.
	W niniejszym artykule przyjrzymy się psychologicznym mechanizmom, które stoją za tym zjawiskiem. Korzystając    z dorobku psychologii społecznej i psychologii organizacji, spróbujemy odpowiedzieć na pytanie, dlaczego w jednych miejscach  pracy  nasze  przekonania  zostają  wzmocnione,   a  w innych ich znaczenie zaczyna się stopniowo zmieniać.
	KAPITAŁ POCZĄTKOWY

	Rozpoczynając pracę, wnosimy do organizacji określony kapitał. Najczęściej myślimy o nim przez pryzmat wykształcenia, doświadczenia zawodowego, kwalifikacji czy umiejętności. To one znajdują się w CV i często decydują      o zatrudnieniu.
	Jest jednak kapitał, którego nie znajdziemy w żadnym życiorysie. Tworzą go system wartości, sumienie, uczciwość, empatia, poczucie odpowiedzialności oraz sposób, w jaki traktujemy drugiego człowieka. Nie potwierdzi go żaden dyplom ani certyfikat, a mimo to właśnie on często decyduje o jakości współpracy, zaufaniu i decyzjach podejmowanych każdego dnia.
	To z takim kapitałem przekraczamy próg każdej organizacji. Nie zaczynamy od zera. Wnosimy do niej nie tylko to, czego się nauczyliśmy, ale również to, kim jesteśmy.
	To właśnie ten niewidoczny kapitał spotyka się z kulturą organizacyjną. Od tego spotkania rozpoczyna się proces, którego skutków często nie dostrzegamy od razu.
	Nie zmieniają się same wartości. Zmienia się znaczenie, jakie im nadajemy.
	NIEWIDZIALNE SIŁY

	Choć do organizacji wchodzimy z własnym systemem wartości i przekonań, nie funkcjonujemy w niej w izolacji. Już od pierwszych dni zaczynamy poznawać zasady obowiązujące w nowym środowisku. Część z nich jest jasno określona w regulaminach czy procedurach. Znacznie większe znaczenie mają jednak te, których nikt nie zapisuje. Ukrywają się w codziennych rozmowach, sposobie podejmowania decyzji, reakcjach przełożonych oraz zachowaniach współpracowników.
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	Leon Festinger nazwał ten mechanizm dysonansem poznawczym. Z czasem zaczynamy dostrzegać, za co inni są doceniani, jakie postawy prowadzą do awansu, a które spotykają się      z milczeniem, dezaprobatą lub odsunięciem na margines. Obserwujemy, kto zyskuje zaufanie, komu się przerywa,       a czyjego zdania nikt nie bierze pod uwagę. To właśnie z tych pozornie drobnych sygnałów uczymy się, jakie zachowania są naprawdę pożądane.
	Edgar Schein, jeden z najwybitniejszych badaczy kultury organizacyjnej, zwracał uwagę, że to nie oficjalne deklaracje, lecz niepisane normy najskuteczniej kształtują sposób myślenia i działania ludzi. Organizacja każdego dnia wysyła swoim pracownikom komunikaty o tym, co rzeczywiście jest ważne. Czasem są one zgodne z wartościami zapisanymi      w misji firmy. Czasem pozostają z nimi w wyraźnej sprzeczności.
	Nie bez znaczenia pozostaje również wpływ grupy. Klasyczne badania Solomona Ascha pokazały, że człowiek potrafi dostosować swoje zachowanie do opinii większości, nawet wtedy, gdy prywatnie ma odmienne zdanie. W miejscu pracy mechanizm ten zwykle nie przybiera spektakularnej formy. Częściej objawia się w drobnych decyzjach: niewypowiedzianym sprzeciwie, pominiętym pytaniu, zgodzie na rozwiązanie, które jeszcze niedawno budziłoby wątpliwości.
	Najczęściej nie zauważamy momentu, w którym zaczynamy się dostosowywać. Nie podejmujemy jednej przełomowej decyzji. Zmiana dokonuje się niemal niezauważalnie – poprzez codzienne doświadczenia, relacje i potrzebę odnalezienia swojego miejsca w zespole.
	Nie oznacza to jednak, że każda organizacja prowadzi człowieka w tym samym kierunku. Są miejsca, w których nasze przekonania zostają umocnione. Są też takie, w których z każdym dniem coraz trudniej żyć zgodnie z tym, co jeszcze niedawno wydawało się oczywiste.

	HOSSA I BESSA
	To jego reakcje pokazują, czy warto mówić otwarcie              o problemach, czy lepiej zachować je dla siebie. To od niego dowiadują się, czy pytania są oznaką zaangażowania, czy braku kompetencji, czy błąd jest okazją do rozwoju, czy powodem do publicznej krytyki.
	Przełożony, który słucha, docenia wysiłek, wspiera rozwój      i zachęca do wyrażania własnego zdania, buduje środowisko, w którym wartości mogą być realizowane każdego dnia. Pracownik nie musi wybierać między uczciwością                  a poczuciem bezpieczeństwa, między odpowiedzialnością      a akceptacją zespołu. Wie, że może pozostać sobą.
	Zupełnie inaczej wygląda sytuacja tam, gdzie zarządzanie opiera się na lęku, nieprzewidywalności lub nadmiernej kontroli. Przełożony, który zawstydza, ignoruje odmienne zdanie, nagradza wyłącznie bezwzględne posłuszeństwo albo tworzy atmosferę ciągłego napięcia, nie musi nikogo przekonywać do porzucenia własnych przekonań. Wystarczy, że sprawi, iż życie zgodnie z nimi zacznie wiązać się              z osobistym kosztem. Z czasem ludzie uczą się, że bezpieczniej jest milczeć niż mówić, przytakiwać niż proponować inne rozwiązanie, nie wychylać się niż narazić na krytykę.
	Amy Edmondson, badająca zjawisko bezpieczeństwa psychologicznego, podkreśla, że ludzie najpełniej wykorzystują swój potencjał wtedy, gdy mogą zadawać pytania, zgłaszać błędy i przedstawiać odmienne opinie bez obawy przed ośmieszeniem czy odrzuceniem. To właśnie poczucie bezpieczeństwa sprawia, że wartości przestają być jedynie osobistymi przekonaniami i stają się codzienną praktyką.
	Organizacje nie decydują o tym, jakie wartości wyznajemy. Decydują jednak o tym, czy mamy przestrzeń, by zgodnie      z nimi żyć.
	Co jednak dzieje się wtedy, gdy przez dłuższy czas funkcjonujemy w środowisku, które każdego dnia utrudnia życie zgodnie z własnymi przekonaniami?
	Na giełdzie jedne wartości zyskują, inne tracą. Podobnie dzieje się w organizacjach. Nie dlatego, że zmienia się człowiek, lecz dlatego, że zmieniają się warunki, w których przyszło mu funkcjonować.
	Są miejsca pracy, w których uczciwość nie wymaga odwagi, ponieważ mówienie prawdy jest czymś naturalnym. Zadawanie pytań świadczy o zaangażowaniu, a nie                o podważaniu autorytetu. Przyznanie się do błędu nie prowadzi do ośmieszenia, lecz staje się początkiem rozmowy i uczenia się. W takich organizacjach wartości nie pozostają jedynie zapisanymi hasłami. Są obecne w codziennych decyzjach, sposobie komunikacji i wzajemnym szacunku.
	Kultura organizacyjna bardzo często ma twarz przełożonego. To on każdego dnia pokazuje, jakie zachowania są naprawdę cenione. Pracownicy rzadko uczą się kultury organizacyjnej  z regulaminów czy prezentacji wdrożeniowych. Znacznie częściej uczą się jej, obserwując swojego lidera.

	GDY NOTOWANIA WARTOŚCI ZACZYNAJĄ SIĘ ZMIENIAĆ
	Najczęściej nie dzieje się to od razu. Rzadko można wskazać jeden moment, w którym człowiek mówi: „Od dziś będę postępował inaczej”. Znacznie częściej zmiana rozpoczyna się od drobnych sytuacji, które same w sobie wydają się nieistotne. Przemilczana uwaga podczas spotkania. Zgoda na rozwiązanie, z którym wewnętrznie się nie zgadzamy. Rezygnacja z zadania pytania, aby nie zostać odebranym jako osoba konfliktowa. Każda z tych decyzji wydaje się niewielka, jednak z czasem zaczynają one tworzyć nowy sposób funkcjonowania.
	Nie dzieje się tak dlatego, że nagle przestajemy wierzyć w to, co było dla nas ważne. Przeciwnie – nadal chcemy postrzegać siebie jako osoby uczciwe, odpowiedzialne i lojalne. Kiedy jednak nasze zachowanie zaczyna odbiegać od własnych przekonań, pojawia się napięcie psychiczne.
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	Człowiek dąży do wewnętrznej spójności, dlatego gdy pojawia się rozbieżność między tym, co myśli, a tym, co robi, próbuje ją zmniejszyć. Nie zawsze poprzez zmianę zachowania. Czasem łatwiej zmienić sposób interpretowania sytuacji niż przyznać przed samym sobą, że postępuje się wbrew własnym przekonaniom.
	To właśnie wtedy zaczynają zmieniać się znaczenia. Milczenie przestaje być brakiem odwagi i staje się „rozsądkiem”. Rezygnacja z wyrażenia własnego zdania zaczyna być postrzegana jako „profesjonalizm”. Lojalność coraz częściej oznacza bezwarunkowe popieranie decyzji przełożonych, a nie troskę o dobro organizacji. Nie zmieniają się same wartości. Zmienia się sposób, w jaki zaczynamy je rozumieć.
	Proces ten dodatkowo wzmacnia obserwowanie innych ludzi. Albert Bandura pokazał, że uczymy się nie tylko poprzez własne doświadczenia, lecz także przez obserwację. Obserwujemy, kto jest nagradzany, kto otrzymuje awanse, czyje zachowania spotykają się z uznaniem, a które prowadzą do krytyki lub wykluczenia. Nawet jeśli nikt niczego od nas nie wymaga wprost, stopniowo uczymy się, jakie postawy są bezpieczne, a jakie wiążą się z ryzykiem.
	Najbardziej niepokojące jest jednak to, że cały ten proces przebiega niemal niezauważalnie. Rzadko potrafimy wskazać moment, w którym coś się zmieniło. Dopiero po czasie dostrzegamy, że decyzje, które kiedyś wydawały się nie do przyjęcia, dziś nie budzą już takich emocji. Nie dlatego, że staliśmy się innymi ludźmi. Po prostu przez dłuższy czas funkcjonowaliśmy w środowisku, które każdego dnia podpowiadało nam, jak interpretować własne przekonania. Najważniejsza zmiana nie polega na utracie wartości. Polega na tym, że z czasem zaczynamy rozumieć je inaczej.
	KAPITAŁ KOŃCOWY. BILANS ZYSKÓW I STRAT

	Każda organizacja pozostawia po sobie ślad. Czasem rozwija kompetencje, uczy nowych umiejętności i otwiera kolejne możliwości. Czasem wpływa również na sposób, w jaki postrzegamy siebie, innych ludzi i otaczającą nas rzeczywistość. Nie zawsze jednak potrafimy od razu dostrzec, co naprawdę wynosimy z miejsca pracy.
	Najcenniejszym kapitałem, z którym rozpoczynaliśmy zawodową drogę, nie były wyłącznie wiedza, doświadczenie czy kwalifikacje. Były nim również nasze przekonania, uczciwość, odpowiedzialność, empatia oraz sposób budowania relacji z drugim człowiekiem.
	Pozostałem sobą.
	To właśnie one każdego dnia poddawane są próbie.
	Organizacje rzadko zmieniają ludzi w sposób gwałtowny. Znacznie częściej tworzą środowisko, które pomaga pozostać wiernym własnym wartościom albo sprawia, że życie zgodnie z nimi staje się coraz trudniejsze. Dlatego prawdziwe pytanie nie brzmi: „Czy organizacja zmienia człowieka?” Bardziej zasadne wydaje się inne: „Jakie warunki tworzy, aby człowiek mógł pozostać sobą?”
	Być może właśnie to jest najważniejszym zadaniem współczesnych liderów. Nie kształtowanie systemu wartości swoich pracowników, lecz budowanie takiej kultury organizacyjnej, w której uczciwość nie wymaga odwagi, odpowiedzialność nie prowadzi do wykluczenia, a szacunek wobec drugiego człowieka pozostaje codziennym standardem, a nie jedynie deklaracją.
	Na początku tej drogi przekraczaliśmy próg organizacji          z określonym kapitałem – nie tylko wiedzą i doświadczeniem, ale również wartościami, które kształtowały nasze decyzje     i relacje z innymi. Po latach warto zadać sobie pytanie,          z jakim kapitałem ją opuszczamy.
	Czy jest on bogatszy o doświadczenie, rozwój i nowe umiejętności, przy jednoczesnym zachowaniu tego, co było dla nas najcenniejsze? Czy też bilans zysków i strat pokazuje, że sukces zawodowy został osiągnięty kosztem wartości,       z którymi przekraczaliśmy próg organizacji?
	Bo są wartości, których nie da się wpisać do CV, zmierzyć wskaźnikami ani ująć w rocznym raporcie. A jednak to one często decydują o tym, z jakim bilansem człowiek kończy swoją zawodową drogę.
	Być może prawdziwą miarą dojrzałości organizacji nie jest to, jakie wartości deklaruje, lecz to, czy człowiek, który wniósł do niej swój kapitał początkowy, po latach może powiedzieć: „Pozostałem sobą.”
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	Odnaleźć wewnętrzną Atenę.
	PSYCHOLOGIA MĄDREGO MENTORINGU NA UCZELNI I W BIZNESIE
	Współczesny świat akademicki i biznesowy coraz pilniej potrzebuje liderów, którzy potrafią nie tylko zarządzać wynikami, lecz przede wszystkim wspierać rozwój innych. W czasach nieustannej presji i przeciążenia informacyjnego tradycyjny model autorytarnego szefa czy nieomylnego wykładowcy staje się nieskuteczny. Młodzi naukowcy, doktoranci i pracownicy nie szukają dziś osób z gotowymi odpowiedziami, lecz mądrych przewodników pomagających budować własną sprawczość i odporność psychiczną. Archetyp Ateny z książki „Drogowskazy Odysei” dr Sam Akbar pokazuje, że starożytne mity stanowią zaskakująco trafną mapę dla nowoczesnego mentoringu opartego na zaufaniu i uważności.
	DR KAMILA MROZEK–KOCHANEK

	autor artykułu
	MIT MENTORA A POSTAĆ ATENY: DLACZEGO POTRZEBUJEMY NOWEJ METAFORY?
	Paradoksalnie, samo słowo mentor nie oznacza wcale osoby, która najlepiej oddaje istotę mądrego przewodnictwa. Kiedy Odyseusz wyruszał pod Troję, pozostawił swojego syna Telemacha pod opieką wiernego przyjaciela – Mentora. To właśnie od jego imienia wywodzi się termin funkcjonujący dziś zarówno w psychologii organizacji, jak i edukacji. Jednak, jak przypomina dr Sam Akbar, kluczowe momenty dojrzewania Telemacha nie dokonywały się za sprawą samego Mentora. W najważniejszych chwilach jego postać przybierała Atena: bogini mądrości, strategii i sprawiedliwej walki. To nie jest jedynie literacki detal, lecz niezwykle głęboka metafora relacji wspierającej:
	Nie przeżywała życia za bohatera – Atena nie wskazywała jedynej słusznej drogi.
	Wzmacniała zasoby – bogini nie usuwała przeszkód ani nie rozwiązywała problemów za młodego bohatera. Zamiast tego pomagała mu dostrzec własne możliwości   i zachęcała go do działania.
	Inspirowała bez uzależniania – Atena była obecna, ale nie dominowała. Wspierała, ale nie wyręczała.
	To właśnie dlatego Atena staje się symbolem współczesnego mentoringu. Jej postawa doskonale odpowiada temu, co psychologia określa mianem empowerment – wzmacniania poczucia sprawczości. Dobry mentor nie buduje autorytetu poprzez dostarczanie recept, lecz pomaga drugiemu człowiekowi odkryć, że wiele odpowiedzi już w nim istnieje.
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	Tryb uczenia się i rozwój: Atena nie wzmacniała lęku ani nie zawstydzała. Najpierw tworzyła poczucie bezpieczeństwa, a dopiero potem zachęcała do działania.
	Współczesna psychologia nazywa taki klimat bezpieczeństwem psychologicznym (psychological safety). Miejmy świadomość, że najlepsze zespoły to te, w których ludzie nie boją się mówić o błędach i prosić o pomoc. Mózg najefektywniej uczy się wtedy, gdy doświadcza jednocześnie wyzwania i poczucia bezpieczeństwa. Zgodnie z teorią autodeterminacji (Edward Deci i Richard Ryan) oraz koncepcją poczucia własnej skuteczności (Albert Bandura), człowiek zaczyna wierzyć w swoje możliwości nie wtedy, gdy jest stale chwalony, ale gdy doświadcza sukcesów osiągniętych własnym wysiłkiem.
	Rolą mentora jest takie towarzyszenie, by podopieczny mógł powiedzieć: „To ja sobie z tym poradziłem”.

	PUŁAPKA EKSPERTA I WYUCZONA BEZRADNOŚĆ W ORGANIZACJI
	Tymczasem rzeczywistość akademicka i biznesowa wciąż często opiera się na zupełnie innym modelu. Profesor ma wiedzieć wszystko, kierownik powinien zawsze mieć rację,    a mentor dysponować gotowym rozwiązaniem na każdą sytuację. Ten model przez lata wydawał się skuteczny, dziś jednak okazuje się źródłem frustracji dla obu stron. Psychologia opisuje to zjawisko jako pułapkę eksperta:
	Nasz mózg uwielbia czuć się kompetentny. Kiedy ktoś zwraca się do nas z problemem, pojawia się pokusa natychmiastowego udzielenia rady, czemu towarzyszy wzrost poczucia kontroli.
	Problem polega na tym, że każda odpowiedź udzielona zbyt wcześnie odbiera drugiej osobie możliwość samodzielnego myślenia.
	Zamiast rozwijać kompetencje, rozwijamy zwykle zależność; zamiast wzmacniać odpowiedzialność, uczymy oczekiwania na instrukcję.
	W środowisku akademickim i biznesowym skutki tego mechanizmu są nader widoczne. Pracownicy i studenci przyzwyczajeni do gotowych rozwiązań przy trudniejszych decyzjach pytają: „Co mam zrobić?”. Martin Seligman nazwał ten mechanizm wyuczoną bezradnością. Osoba, której przez długi czas odbiera się możliwość decydowania, stopniowo przestaje wierzyć we własną skuteczność i przestaje podejmować inicjatywę. Atena postępowała odwrotnie: nie odbierała Telemachowi trudności ani nie podejmowała decyzji za niego. Tworzyła przestrzeń,  w której mógł doświadczać, uczyć się i odkrywać własną siłę.

	NEUROBIOLOGIA RELACJI: JAK SŁOWA PRZEŁĄCZAJĄ TRYBY MÓZGU?
	Ta starożytna opowieść znajduje dziś potwierdzenie               w badaniach nad funkcjonowaniem mózgu. Sposób, w jaki mentor rozmawia ze swoim podopiecznym, wpływa nie tylko na jego samopoczucie, ale i na biologię układu nerwowego.
	Tryb obronny (walka/ucieczka): gdy mentor przyjmuje postawę oceniającą, krytyczną lub paternalistyczną, mózg podopiecznego odbiera sytuację jako zagrożenie społeczne. Następuje aktywacja ciała migdałowatego, rośnie poziom kortyzolu, a kora przedczołowa (odpowiedzialna za analityczne myślenie i kreatywność) zostaje odcięta. Człowiek przestaje się uczyć, a zaczyna bronić.


	Dobry mentor nie buduje autorytetu poprzez dostarczanie recept, lecz pomaga drugiemu człowiekowi odkryć, że wiele odpowiedzi już w nim istnieje.
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	ARCHITEKTURA ROZMOWY: PYTANIA, NVC I POTĘGA MILCZENIA
	W praktyce oznacza to zmianę języka, którym posługujemy się w relacjach wspierających. Zamiast odruchowo podpowiadać rozwiązania, znacznie większą wartość mają pytania, które uruchamiają myślenie:


	Czasem największym darem, jaki możemy ofiarować drugiemu człowiekowi, jest kilka sekund cierpliwego milczenia, w których odnajdzie on własną odpowiedź.
	Takie pytania stanowią zaproszenie do samodzielnego myślenia – mentor przestaje być ,,dostawcą” odpowiedzi,       a staje się architektem procesu poznawczego. Podobną filozofię odnajdujemy w Komunikacji Bez Przemocy (NVC) Marshalla Rosenberga. Jej istotą jest umiejętność oddzielania obserwacji od ocen oraz ciekawość wobec doświadczenia drugiego człowieka. Zamiast etykietować pracownika czy studenta, mentor zatrzymuje się na faktach     i zadaje pytania o potrzeby oraz trudności.
	Jednym z najbardziej niedocenianych narzędzi w tym procesie jest cisza. W świecie natychmiastowych odpowiedzi kilkusekundowe milczenie bywa trudne, jednak to właśnie w ciszy rodzi się refleksja. Daje ona mózgowi czas na porządkowanie informacji i integrowanie doświadczeń. Czasem największym darem, jaki możemy ofiarować drugiemu człowiekowi, jest kilka sekund cierpliwego milczenia, w których odnajdzie on własną odpowiedź.
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	Rozmowa oceniająca jako test dojrzałości menedżera
	Rozmowy półroczne i roczne mają oceniać pracownika.     W praktyce równie wyraźnie pokazują jakość zarządzania. Ujawniają, czy menedżer naprawdę zna swój zespół, potrafi oddzielić fakty od wrażeń i stworzył relację, w której można rozmawiać o trudnościach bez lęku. Dobra rozmowa oceniająca nie jest administracyjnym rytuałem. Jest testem dojrzałości przełożonego i kultury całej organizacji.
	ALEKSANDRA BASTEN–ANDRZEJEWSKA

	autor artykułu
	ZMĘCZENIE, KTÓRE NIE WYNIKA Z FORMULARZY
	Po kilku rozmowach półrocznych czuję zwykle duże zmęczenie. Nie dlatego, że trzeba uzupełnić kolejne pola     w systemie. Męczy mnie poziom koncentracji, którego wymaga uczciwa rozmowa o czyjejś pracy, rozwoju               i przyszłości.
	Jeżeli spotkanie ma mieć wartość, nie wystarczy odczytać wyników, przejść przez listę kompetencji i wyznaczyć cele na następne miesiące. Menedżer powinien być przygotowany, obecny i gotowy naprawdę słuchać. Musi pamiętać wcześniejsze ustalenia, znać kontekst pracy i umieć wskazać konkretne sytuacje, które uzasadniają jego ocenę.
	Właśnie dlatego rozmowa oceniająca staje się lustrem dla przełożonego. Pokazuje, czy przez ostatnie pół roku rzeczywiście obserwował swoich ludzi, czy przypomina sobie o nich dopiero wtedy, gdy system wysyła formularz. Czy potrafi opisać ich postęp, czy posługuje się ogólnymi określeniami. Czy widzi mocne strony, czy pamięta głównie błędy.
	Pracownik bardzo szybko rozpoznaje różnicę między rozmową przygotowaną a improwizowaną. Czuje, czy menedżer mówi o nim, czy tylko o liczbach.

	PAMIĘĆ NIE JEST OBIEKTYWNYM NARZĘDZIEM OCENY
	Jednym z największych zagrożeń dla rzetelności ocen jest przekonanie, że pamiętamy cały okres równie dobrze. Nie pamiętamy.
	Psychologia opisuje efekt świeżości, czyli tendencję do przywiązywania zbyt dużej wagi do wydarzeń, które miały miejsce niedawno. Ostatni sukces lub ostatni błąd może przesłonić kilka wcześniejszych miesięcy solidnej pracy.
	Działa także efekt aureoli. Jedna wyraźna zaleta pracownika zaczyna wpływać na ocenę pozostałych obszarów. Osoba komunikatywna może być uznana za bardziej kompetentną,
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	Dlatego rzetelna rozmowa nie może być rekonstrukcją półrocza wykonywaną dzień przed spotkaniem. Menedżer powinien zbierać obserwacje regularnie, zapisywać konkretne przykłady i sprawdzać, czy dane zachowanie jest jednorazowym zdarzeniem, czy powtarzającym się wzorcem.
	Ważne jest także oddzielenie wyników od sympatii. Można lubić pracownika, który nie realizuje oczekiwań, i nie przepadać za osobą osiągającą bardzo dobre rezultaty. Dojrzałość menedżera polega na tym, żeby zauważyć własne emocje i nie pozwolić im zastąpić faktów.

	PRACOWNIK OCENIA TAKŻE PRZEŁOŻONEGO
	Rozmowa okresowa nie jest sytuacją, w której jedna strona aktywnie ocenia, a druga jedynie przyjmuje wynik. Pracownik również obserwuje menedżera.
	Sprawdza, czy przełożony pamięta wcześniejsze rozmowy, potrafi uzasadnić ocenę, słucha odpowiedzi i jest gotowy zmienić zdanie, gdy pojawią się nowe fakty. Zauważa, czy kryteria są spójne dla całego zespołu i czy wcześniejsze obietnice zostały spełnione.
	W jednej z rozmów zwróciłam pracownikowi uwagę na sposób wykonania zadania i zasugerowałam inne rozwiązanie. Kilka minut później przedstawił tę samą sugestię jako własny pomysł. Zwróciłam mu na to uwagę.
	Nie zrobiłam tego, żeby go zawstydzić. Prawdopodobnie nie działał świadomie. Być może zależało mu, żeby wypaść jak najlepiej albo przywykł do rozmów, w których druga strona nie słucha wystarczająco uważnie, by zauważyć taką zmianę narracji.
	Ta scena przypomniała mi, że w rozmowie liczy się nie tylko to, co człowiek mówi, ale również sposób, w jaki buduje obraz siebie. Menedżer powinien zauważać niespójność, ale nie wykorzystywać jej do zdobycia przewagi. Celem nie jest wygranie rozmowy. Celem jest zwiększenie samoświadomości i ustalenie, co dalej.
	Człowiek może pracować nad sposobem reagowania. Znacznie trudniej zrobić cokolwiek z komunikatem, który brzmi jak wyrok na jego charakter.
	Takie informacje nie zawsze są wygodne dla firmy. Są jednak bezcenne.
	Trudny feedback może wzmacniać zaufanie, jeżeli pracownik widzi, że menedżer przekazuje go z szacunkiem. Bezpieczeństwo nie bierze się      z ciągłych pochwał. Bierze się     z przewidywalności, uczciwości    i spójności.

	ZAUFANIE BUDUJE SIĘ MIĘDZY OCENAMI
	Jedna rozmowa nie stworzy relacji, której wcześniej nie było. Ocena półroczna jedynie ujawnia to, co budowaliśmy przez poprzednie miesiące.
	Pracownik będzie szczery wtedy, gdy ma doświadczenie, że jego słowa nie są później używane przeciwko niemu. Gdy widzi, że menedżer dotrzymuje ustaleń, nie karze za przyznanie się do błędu i potrafi zachować poufność.
	Dopiero wtedy może powiedzieć, że nie czuje się dobrze      w swojej roli, myśli o zmianie kierunku, nie zgadza się          z oceną albo ma ambicje, których obecna organizacja nie jest   w stanie spełnić.
	Takie informacje nie zawsze są wygodne dla firmy. Są jednak bezcenne. Pozwalają zauważyć problem, zanim zamieni się  w konflikt, wypalenie lub nagłe odejście.
	Jeżeli menedżer zaprasza pracownika do szczerości, ale reaguje defensywnie na każdą krytyczną uwagę, formalnie zachęca do dialogu, a praktycznie uczy milczenia. Rozmowa oceniająca pokazuje więc, czy przełożony potrafi nie tylko mówić, ale też przyjąć informację o sobie.

	OCENA POWINNA PROWADZIĆ DO JASNOŚCI
	BEZPIECZEŃSTWO PSYCHOLOGICZNE NIE OZNACZA WYGODY
	W organizacjach często myli się bezpieczeństwo psychologiczne z miłą atmosferą. To nie to samo.
	Bezpieczeństwo psychologiczne nie oznacza, że pracownik nigdy nie usłyszy trudnej informacji. Oznacza, że może zadawać pytania, zgłaszać błędy, przedstawiać odmienne zdanie i mówić o trudnościach bez obawy przed upokorzeniem lub odwetem.
	Dobry feedback nie musi być pozytywny. Powinien jednak być konkretny, uczciwy i oparty na zachowaniach, które można opisać.
	Różnica między zdaniem „jesteś konfliktowy” a zdaniem    „w trzech ostatnich sytuacjach reagowałeś podniesionym tonem, co utrudniło współpracę” jest ogromna. Pierwsze jest etykietą dotyczącą osoby. Drugie opisuje zachowanie, jego wpływ i otwiera możliwość zmiany.
	Dobra rozmowa nie kończy się samym wynikiem. Powinna przynieść jasność.
	Pracownik powinien wiedzieć, co robi dobrze, jakie zachowania wymagają zmiany i dlaczego mają znaczenie dla zespołu lub organizacji. Powinien także rozumieć, czego konkretnie oczekuje się od niego w kolejnych miesiącach.
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	Ogólne zdania, takie jak „musisz być bardziej proaktywny” albo „popraw komunikację”, brzmią profesjonalnie, ale niewiele dają. Znacznie bardziej użyteczne jest wskazanie obserwowalnego zachowania. Na przykład: „Gdy pojawia się ryzyko opóźnienia, poinformuj o nim wcześniej i przedstaw możliwe rozwiązania, zamiast czekać do dnia terminu”.
	Warto także ustalić rolę menedżera. Jeżeli pracownik ma się rozwijać, przełożony powinien powiedzieć, jakie wsparcie zapewni. Może to być szkolenie, regularna rozmowa, nowe zadanie albo dostęp do bardziej doświadczonej osoby. Rozwój nie może być jednostronnym poleceniem. Wymaga odpowiedzialności po obu stronach.

	ODPOWIEDZIALNOŚĆ PO OBU STRONACH
	Menedżer może zauważyć potencjał, wskazać wzorzec zachowania, przekazać feedback i stworzyć możliwość rozwoju. Nie może jednak zmienić pracownika za niego.
	To jedna z najważniejszych granic w zarządzaniu ludźmi. Chroni pracownika przed kontrolą, a menedżera przed przejmowaniem odpowiedzialności za całe cudze życie zawodowe.
	Ostatecznie to pracownik decyduje, co zrobi z informacją. Zadaniem menedżera nie jest wymuszenie zmiany, ale stworzenie warunków, w których zmiana jest możliwa. Dojrzały przełożony potrafi także przyjąć, że nie każda rozmowa przyniesie natychmiastowy rezultat. Niektóre refleksje potrzebują czasu.

	MENEDŻER NIE JEST TERAPEUTĄ
	Rozmowy o pracy często dotykają emocji, ambicji i lęku przed oceną. Nie oznacza to jednak, że przełożony powinien wchodzić w rolę psychologa.
	Menedżer może nazwać zachowanie i jego skutki. Nie powinien diagnozować człowieka ani interpretować jego historii życia.
	Może powiedzieć: „Zauważyłam, że krytyczna uwaga wywołuje u ciebie bardzo silną reakcję i wpływa to na współpracę”. Nie powinien stwierdzać: „Reagujesz tak, ponieważ masz problem z autorytetami”.
	To ważna granica. Rolą przełożonego jest stworzenie warunków do refleksji, nazwanie oczekiwań i zaoferowanie wsparcia w obszarze zawodowym. Głębsza praca nad sobą należy już do pracownika.

	NAJWIĘKSZA WARTOŚĆ NIE ZAWSZE MIEŚCI SIĘ W KPI
	Wyniki są ważne. Zespół ma konkretne cele, zadania              i odpowiedzialność. Rozmowa oceniająca nie powinna zamieniać się w luźną rozmowę o samopoczuciu, która pomija wymagania biznesowe.
	Jednak największą satysfakcję dają mi momenty, których nie da się łatwo wpisać do raportu. Kiedy pracownik mówi po kilku miesiącach, że dzięki wcześniejszej rozmowie zaczął inaczej patrzeć na swoje zachowanie, lepiej radzi sobie          z konfliktem albo uporządkował własne cele.
	Taki rozwój nie zawsze podnosi wynik w następnym kwartale. Może jednak wpłynąć na całe dalsze życie zawodowe człowieka.
	Dlatego rozmowa oceniająca nie powinna być wyłącznie narzędziem mierzenia. W najlepszej wersji staje się miejscem, w którym wymagania biznesowe spotykają się       z uważnością na człowieka.
	Każda dobra rozmowa mówi coś o pracowniku. Równie dużo mówi jednak o menedżerze. Pokazuje, czy potrafi obserwować bez pochopnego osądzania, słuchać bez natychmiastowej obrony i przekazywać trudne informacje bez odbierania drugiej osobie godności.
	To właśnie dlatego rozmowa oceniająca jest nie tylko oceną wyników. Jest testem jakości relacji, kultury organizacyjnej     i dojrzałości osoby, która prowadzi innych.

	ROZWÓJ NIE ZAWSZE OZNACZA AWANS
	Rozmowy oceniające często koncentrują się na pytaniu: co dalej? W wielu organizacjach odpowiedź jest z góry ograniczona do awansu.
	Tymczasem rozwój może oznaczać pogłębienie wiedzy eksperckiej, poprawę komunikacji, większą samodzielność, lepsze zarządzanie emocjami albo odkrycie nowego obszaru zainteresowań.
	Czasami najbardziej uczciwą rozmową jest ta, w której menedżer pomaga pracownikowi zobaczyć, że obecna rola nie jest dla niego właściwa. Nie każdą frustrację naprawi podwyżka. Większe wynagrodzenie może dać chwilową ulgę, ale nie sprawi, że człowiek polubi pracę, która od dawna go męczy.
	Zdarza się, że najlepszym rezultatem rozmowy jest decyzja o zmianie kierunku, nawet jeśli oznacza ona odejście z organizacji. Rolą menedżera nie powinno być zatrzymywanie ludzi za wszelką cenę, ale pomoc w uczciwym zobaczeniu sytuacji.
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	Obcy akcent, ta sama wartość
	WIOLETTA PILLER
	autor artykułu
	Są podróże, które zaczynają się od kupionego biletu. Są też takie, które zaczynają się od decyzji o pozostawieniu za sobą całego dotychczasowego życia. Emigracja nigdy nie jest jedynie zmianą miejsca zamieszkania. To proces utraty    i odbudowy – własnej tożsamości, poczucia bezpieczeństwa i miejsca         w świecie.
	Moje życie podzieliło się na trzy kraje: Polskę, Włochy i Szwajcarię. Każdy       z nich czegoś mnie nauczył i pozostawił we mnie ślad.
	Do Włoch wyjechałam jako młoda kobieta, z dyplomem w ręku i głową pełną marzeń. Tam poznałam męża, wychowaliśmy troje dzieci i przez wiele lat prowadziliśmy dobrze prosperującą restaurację. Emigracja oznaczała jednak znacznie więcej niż zmianę kraju. Było to moje pierwsze prawdziwe spotkanie   z inną kulturą, odmiennym sposobem myślenia, komunikowania się                  i budowania relacji. Każdego dnia uczyłam się nie tylko nowego języka, ale także tego, jak odnaleźć się w świecie opartym na innych wartościach                i społecznych normach.
	Przez wiele lat towarzyszyła mi jednak tęsknota za Polską – za rodziną, przyjaciółmi i miejscami, które na zawsze
	zawsze pozostały moim domem. Często czułam, jakby brakowało mi powietrza mojej ojczyzny... Żyłam pomiędzy dwoma światami. W Polsce pozostawiłam swoje korzenie                   i najbliższych, we Włoszech budowałam nowe życie, rodzinę i przyszłość. Nigdy nie czułam się w pełni tylko tu albo tylko tam. Emigracja uczy, że można mieć dwa domy, a jednocześnie przez długi czas nie czuć się u siebie w żadnym z nich.
	Z czasem przekonałam się jednak, że sukces nie zawsze budzi podziw. Częściej rodzi zazdrość, rywalizację           i ocenianie człowieka przez pryzmat jego pochodzenia. Byłam „Polką”. To często wystarczało, by przypisać mi cechy          i intencje, które nie miały ze mną nic wspólnego. Coraz bardziej wycofywałam się z życia społecznego, choć z zewnątrz wydawało się, że osiągnęłam wszystko.
	Jako była sportsmenka postanowiłam wrócić do swojej dawnej pasji. Rozpoczęłam szkolenia i zdobyłam kwalifikacje instruktorki fitness, prowadząc zajęcia grupowe. To właśnie wtedy zaczęłam na nowo odnajdywać swoje miejsce. Wokół mnie powstała niezwykła grupa kobiet reprezentujących różne kraje, języki i kultury. Łączyło nas jednak coś ważniejszego niż pochodzenie – wzajemne wsparcie, akceptacja i
	poczucie przynależności. Patrząc na kobiety, z którymi pracowałam, coraz częściej dostrzegałam, że za troską         o ciało bardzo często kryją się niewidoczne potrzeby psychiczne – potrzeba akceptacji, bezpieczeństwa          i bycia zauważonym. Dopiero później, studiując psychologię, zrozumiałam, jak ogromne znaczenie dla dobrostanu człowieka ma poczucie przynależności.
	Po dziewiętnastu latach we Włoszech los postawił przede mną kolejne wyzwanie. Mąż otrzymał pracę w Szwajcarii, a ja musiałam zdecydować, czy po raz kolejny rozpocząć życie od nowa. Najbardziej bałam się o dzieci, które musiały zostawić przyjaciół, szkołę         i świat, który znały od urodzenia.
	Pierwsze miesiące, a nawet lata, były dla nich trudne.
	Emigracja uczy, że można mieć dwa domy, a jednocześnie przez długi czas nie czuć się u siebie w żadnym z nich.
	Każdy dzień oznaczał naukę nowego języka i odnajdywanie się w nieznanej rzeczywistości.
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	Z czasem jednak zaczęły posługiwać się nowym językiem, odnalazły swoje miejsce i poznały prawdziwych przyjaciół. Dziś wszystkie nasze dzieci są nam wdzięczne za odwagę podjęcia decyzji o przeprowadzce do Szwajcarii. Dziś ukończyły już szkoły, władają kilkoma językami, budują swoją przyszłość i są szczęśliwe. Zrozumiałam, że choć emigracja wiele nam odebrała, dała również coś cennego.
	Moja własna droga w tym czasie wyglądała jednak inaczej.
	Po przekroczeniu granicy przestałam być kobietą, która przez lata prowadziła firmę i zarządzała zespołem. Stałam się ponownie osobą mówiącą z obcym akcentem. Emigracja skłoniła mnie do zdobycia nowych kwalifikacji zawodowych. Był to kolejny etap uczenia się – nie tylko nowego zawodu, ale również nowego sposobu funkcjonowania w obcej kulturze. Zrozumiałam, że emigracja nie odbiera człowiekowi kompetencji ani potencjału. Zmusza jedynie do ich ponownego zbudowania w zupełnie innych warunkach.
	Mimo wiedzy, doświadczenia                   i zaangażowania często miałam poczucie, że oceniana jestem przede wszystkim przez pryzmat znajomości języka. Musiałam wykonywać pracę, której prawdopodobnie nigdy nie podjęłabym we własnym kraju. Nie dlatego, że brakowało mi kompetencji czy zdolności do nauki, lecz dlatego, że – jak wielu emigrantów – zaczynałam od początku, od nauki języka i poznawania nowej rzeczywistości. Wystarczały rozmowy            w pracy prowadzone w dialekcie, którego nie rozumiałam, by poczuć, jak łatwo słabszą znajomość języka utożsamia się z brakiem kompetencji.           A przecież człowiek nie traci swojej wiedzy ani doświadczenia. Traci jedynie możliwość pełnego pokazania ich innym.
	Dopiero podczas studiów psychologicznych odkryłam, że to, czego doświadczałam, ma swoje nazwy: stres akulturacyjny, kryzys tożsamości, dyskryminacja, wykluczenie czy deprecjacja kompetencji migrantów.
	18  |  INSIGHT

	Zrozumiałam, że nie są to wyłącznie moje przeżycia, lecz doświadczenia  tysięcy ludzi żyjących między kulturami. Emigracja niesie ze sobą również wiele szans i wartościowych doświadczeń. Kontakt z inną kulturą poszerza horyzonty i uczy patrzenia na świat                z różnych perspektyw. Z czasem znajomość kilku języków daje poczucie wolności i ułatwia przełamywanie barier w komunikacji międzyludzkiej.
	To właśnie dlatego postanowiłam studiować psychologię. Chcę lepiej rozumieć psychologiczne konsekwencje migracji, proces adaptacji do nowego środowiska oraz czynniki, które pomagają ludziom zachować poczucie własnej wartości mimo utraty znanego świata. Chcę zrozumieć, dlaczego jedni potrafią odnaleźć się w nowej rzeczywistości, podczas gdy inni doświadczają kryzysu, samotności                 i problemów ze zdrowiem psychicznym. Temu zagadnieniu zamierzam poświęcić również swoją pracę magisterską.

	Największym wyzwaniem jest nie pozwolić, aby obcy język odebrał nam własny głos.
	Emigracja nauczyła mnie pokory, odporności i empatii. Dziś, gdy spotykam osobę mówiącą z trudem           w obcym języku, nie słyszę błędów. Widzę odwagę. Widzę człowieka, który każdego dnia walczy o swoje miejsce, próbując zachować siebie w nowej rzeczywistości.
	Bo największym wyzwaniem emigracji nie jest nauczenie się nowego języka.
	Największym wyzwaniem jest nie pozwolić, aby obcy język odebrał nam własny głos.
	Bo za każdym obcym akcentem kryje się człowiek z własną historią. A wartość człowieka nigdy nie zależy od języka, którym mówi.
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	Nigdy nie jest za późno, żeby zmienić kierunek
	OD EKONOMII I RACHUNKOWOŚCI, PRZEZ NIEMAL DWIE DEKADY  W TRANSPORCIE I LOGISTYCE, PO WŁASNY BIZNES I STUDIA PSYCHOLOGICZNE. ALEKSANDRA BASTEN–ANDRZEJEWSKA SWOJĄ KARIERĘ BUDOWAŁA W KILKU RÓŻNYCH ŚWIATACH.
	MGR MAŁGORZATA KORBAL–ŚWINIARSKA
	autor artykułu
	Dziś doświadczenie menedżerskie łączy  z zainteresowaniem psychologią, a o sukcesie mówi przede wszystkim przez pryzmat dojrzałości, samoświadomości i relacji z ludźmi.
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	MAŁGORZATA KORBAL–ŚWINIARSKA: PATRZĄC DZIŚ NA TWOJĄ DROGĘ ZAWODOWĄ, MOŻNA POWIEDZIEĆ, ŻE PRZEŻYŁAŚ KILKA RÓŻNYCH ŻYĆ. JAK JĄ POSTRZEGASZ?
	Aleksandra Basten–Andrzejewska: Rzeczywiście mam czasem takie poczucie. Dziś traktuję to jednak bardziej jako przywilej niż przypadek.
	Jako nastolatka wybrałam ekonomię, finanse               i rachunkowość. Być może miała na to wpływ rodzinna tradycja. Moja babcia była główną księgową w Polskich Liniach Oceanicznych.
	Życie szybko zweryfikowało jednak ten plan. Żeby finansować studia, rozpoczęłam pracę  w niewielkiej firmie transportowej. I właśnie tam odkryłam, że transport i logistyka naprawdę mnie interesują. Ostatecznie związałam z tą branżą niemal dwadzieścia lat swojego życia.
	Później przyszła Holandia, praca w międzynarodowym środowisku, zarządzanie zespołami i wreszcie własny biznes. Każdy z tych etapów czegoś mnie nauczył. Przede wszystkim tego, że zmiana nie musi oznaczać utraty wcześniejszego dorobku. Może być sposobem na wykorzystanie go w zupełnie nowy sposób.

	MAŁGORZATA KORBAL–ŚWINIARSKA: PRZEZ WIELE LAT PRACOWAŁAŚ W ŚRODOWISKU,              W KTÓRYM TRZEBA BYŁO UDOWADNIAĆ SWOJĄ KOMPETENCJĘ. CZYM DZIŚ JEST DLA CIEBIE SIŁA?
	Aleksandra Basten–Andrzejewska: Przez długi czas siła oznaczała dla mnie możliwość udźwignięcia jak największej liczby obowiązków. Więcej pracować, więcej znieść, wziąć na siebie większą odpowiedzialność.
	Dopiero z czasem zaczęłam się zastanawiać, czy zawsze była to siła, czy czasami po prostu nie znałam własnych granic.
	Dziś siłą jest dla mnie również powiedzenie: „Nie. Tego już nie biorę na siebie”.
	Nie wszystko, co jesteśmy w stanie udźwignąć, powinnyśmy dźwigać. Dojrzałość polega także na tym, żeby pozwolić innym ludziom ponosić odpowiedzialność za ich własne decyzje.
	Zmiana nie musi oznaczać utraty wcześniejszego dorobku. Może być sposobem na wykorzystanie go w zupełnie nowy sposób.


	MAŁGORZATA KORBAL–ŚWINIARSKA: CZEGO PROWADZENIE BIZNESU NAUCZYŁO CIĘ O LUDZIACH?
	Aleksandra Basten–Andrzejewska: Że nie istnieje instrukcja obsługi człowieka.
	Możemy znać modele zarządzania, komunikacji czy motywacji, ale ostatecznie zawsze spotykamy konkretnego człowieka,            z jego historią, doświadczeniami, ambicjami i lękami.
	Z czasem zaczęło mnie interesować również to, jak moje własne doświadczenia wpływają na sposób, w jaki oceniam innych. Czy rzeczywiście słucham pracownika, czy moje przekonania uruchamiają się już wcześniej? Czy reaguję jako menedżer, czy również jako człowiek z własną historią?
	Dlatego uważam, że jednym                             z najważniejszych narzędzi lidera jest samoświadomość. Dobry menedżer powinien obserwować nie tylko zespół, ale również siebie.


	MAŁGORZATA KORBAL–ŚWINIARSKA: KILKA LAT TEMU ZDECYDOWAŁAŚ SIĘ ROZPOCZĄĆ STUDIA PSYCHOLOGICZNE. SKĄD TA POTRZEBA?
	Aleksandra Basten–Andrzejewska: Po wielu latach pracy z ludźmi przestały mi wystarczać proste odpowiedzi.
	Zaczęłam pytać, dlaczego ta sama sytuacja jednego człowieka mobilizuje, a drugiego blokuje. Dlaczego jedni wykorzystują kolejne szanse, a inni powtarzają te same schematy.
	Psychologia daje mi język do nazywania rzeczy, które wcześniej znałam przede wszystkim z doświadczenia. Z kolei doświadczenie zawodowe pozwala mi konfrontować teorię z rzeczywistością.
	Dlatego interesuje mnie zarówno psychologia kliniczna, jak i psychologia biznesu. Dziś nie potrafię już całkowicie oddzielić tych dwóch światów.



	Nie wszystko, co jesteśmy w stanie udźwignąć, powinnyśmy dźwigać.
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	stanowi próbę odzyskania poczucia kontroli, lecz                   w rzeczywistości jedynie zaostrza konflikt. Powstaje błędne koło wyczerpania: im silniej wykładowca próbuje narzucić swoją presję, tym większy opór rodzi się w audytorium, co drastycznie obniża dobrostan psychiczny samego prowadzącego i przyspiesza proces wypalenia zawodowego.

	CZTERY KROKI NVC W PRAKTYCE AKADEMICKIEJ
	Metoda Komunikacji Bez Przemocy (Non Violent Communication) proponuje odejście od schematu walki na rzecz ustrukturyzowanej analizy faktów, emocji i potrzeb. Przełożenie czterech filarów NVC na środowisko akademickie pozwala rozładować napięcie zanim przerodzi się ono w otwarty zarzut lub kryzys relacyjny. Oto zestawienie tradycyjnych, reaktywnych wzorców zachowań dydaktycznych z ujęciem opartym na metodologii Marshalla Rosenberga:
	Zamiast ruminacji i samokrytyki: powstrzymanie myśli w stylu „Poszło fatalnie, straciłem panowanie nad grupą       i wyszedłem na niekompetentnego”.
	Identyfikacja własnych potrzeb: zadanie sobie pytania: „Jakich emocji doświadczam w tej chwili? Potrzebuję odpoczynku, uznania czy może regeneracji w ciszy?”.
	Zarządzanie przebodźcowaniem: Stosowanie krótkich przerw sensorycznych (np. deprywacji bodźców wzrokowo–słuchowych) zamiast sięgania po kolejne stymulanty.
	Dzięki zatrzymaniu pętli oceniania wykładowca obniża chroniczne napięcie współczulnego układu nerwowego. Przejście od defensywy do zrozumienia własnych stanów biochemicznych staje się fundamentem odporności psychicznej, chroniąc przed emocjonalnym wyczerpaniem.

	NOWY WYMIAR AUTORYTETU: OD DOMINACJI DO ZAUFANIA
	Kluczowy element tego podejścia polega na uświadomieniu sobie, że trudne zachowania słuchaczy rzadko są skierowane osobiście przeciwko wykładowcy. Najczęściej stanowią one nieporadną próbę zaspokojenia własnych potrzeb odbiorców – potrzeby przerwy, stymulacji poznawczej, jasności przekazu czy bezpieczeństwa psychologicznego.
	Wbrew obawom części tradycyjnych dydaktyków, odsłonięcie perspektywy potrzeb i emocji nie osłabia pozycji prowadzącego. Prawdziwy autorytet w XXI wieku nie wynika z dystansu instytucjonalnego, tytułów naukowych czy zdolności do stosowania kar, lecz z dojrzałości emocjonalnej  i spójności postawy. Wykładowca posługujący się językiem NVC demonstruje wysokie poczucie bezpieczeństwa psychologicznego. Umiejętność stawiania granic bez agresji, wyznaczanie jasnych reguł przy jednoczesnym poszanowaniu godności odbiorców buduje kulturę organizacyjną opartą na zaufaniu. Studenci chętniej angażują się w proces dydaktyczny, gdy widzą przed sobą lidera, który potrafi zarządzać własną energią, słuchać bez pochopnego oceniania i stwarzać przestrzeń do autentycznej wymiany myśli.

	NEURODOBROSTAN I AUTO–NVC: JAK NIE SPALIĆ WŁASNYCH NEURONÓW?
	Stosowanie zasad NVC to nie tylko technika usprawniająca komunikację ze studentami, ale przede wszystkim narzędzie autoterapii i higieny psychicznej dla samych edukatorów. Istotną częścią tej metody jest tzw. auto–NVC, czyli umiejętność współczującego dialogu z samym sobą po zakończeniu trudnych zajęć lub w trakcie przerw. Wykładowca dbający o własny neurodobrostan podejmuje świadomą pracę nad przekierowaniem wewnętrznego dialogu:
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	Pułapka ekonomii subskrypcji.
	coraz lepiej poznaje Twój gust, aż w końcu tworzy playlisty, które wydają się niemal stworzone specjalnie dla Ciebie. W pewnym momencie przestajesz postrzegać tę aplikację wyłącznie jako usługę. Zaczynasz czuć, że jest to Twoje własne, osobiste miejsce w cyfrowym świecie.


	DLACZEGO WSZYSCY WPADAMY W TO BŁĘDNE KOŁO?
	Wyobraź sobie poniedziałkowy poranek w biurze. Przychodzisz do pracy i pierwsze co słyszysz to trwającą dyskusje na temat finałowego odcinka najnowszego serialowego hitu. Jeśli nie masz dostępu do streamingowych platform to milczysz i nie możesz włączyć się do rozmowy. Wszyscy dookoła wiedzą o co chodzi, tylko ty czujesz się jak osoba odrzucona z tej społeczności.
	NATALIA KAŁWA

	autor artykułu
	Giganci technologiczni doskonale o tym wiedzą, że tak się czujesz i to wykorzystują. Pieniądze, które co miesiąc znikają z Twojego konta, to od dawna nie jest opłata za dostęp do bazy filmów czy darmowych dostaw. To Twój bilet wstępu do społeczeństwa.
	Zróbmy mały przegląd swoich wydatków. Otwórz konto bankowe i spójrz na te pozornie nieistotne transakcje, które co miesiąc znikają z konta. Abonament na aplikację do nauki języków, z której skorzystałeś kilka tygodni temu. Platforma  z filmami, na której od miesiąca nie znalazłeś nic ciekawego. Każdy z tych wydatków z osobna wydaje się błahy. Problem zaczyna się wtedy, gdy wszystkie te małe kwoty się sumują.
	Dlaczego więc, mimo racjonalnych argumentów, tak rzadko klikamy przycisk "anuluj"?
	STRACH PRZED WYKLUCZENIEM
	Jednym z najsilniejszych mechanizmów, wpływających na naszą psychikę jest efekt FOMO (z ang. fear of missing out) to lęk przed tym, że coś ważnego nas omija, gdy nie jesteśmy online. Jest to zjawisko które stało się częścią strategii wielu firm. Nie opłacasz subskrypcji po to, by tylko oglądać seriale. Opłacasz ją, by wiedzieć, o czym wszyscy mówią i mieć poczucie, że jesteś na bieżąco.

	KIEDY SUBSKRYPCJA ZACZYNA BYĆ CZĘŚCIĄ NASZEGO ŻYCIA
	Wyobraźmy sobie popularną aplikację muzyczną. Ona przez długi czas obserwuje, czego słuchasz podczas treningu a jakie utwory wybierasz gdy jesteś smutny. Z każdym miesiącem

	Pieniądze, które co miesiąc znikają z Twojego konta, to od dawna nie jest opłata za dostęp do bazy filmów czy darmowych dostaw. To Twój bilet wstępu do społeczeństwa.
	INSIGHT
	NR 04  |  SIERPIEŃ 2026
	Istnieje jednak antidotum na by wyjść z tego błędnego koła. Jest tym efekt JOMO (z ang.  Joy of  Missing
	Out) to radość z przegapienia lub bycia offline. Oznacza świadomą zgode na to, że nie musisz wszędzie być, wszystkiego wiedzieć ani natychmiast reagować na powiadomienia w telefonie. To zdrowe przeciwieństwo w porównaniu do FOMO.
	Rezygnacja z niepotrzebnych subskrypcji nie oznacza, że coś tracisz albo robisz krok w tył. Wręcz przeciwnie. To moment, w którym znowu zaczynasz decydować, na co tak naprawdę chcesz wydawać swoje pieniądze oraz zaczynasz mieć kontrolę nad swoim życiem.

	TOR PRZESZKÓD NA DRODZE DO WYJŚCIA
	SZTUKA ODPUSZCZANIA
	A co, jeśli postanowisz zrezygnować z subskrybcji? Wtedy zamiast prostego słowa „anuluj” często trafiasz do prawdziwego labiryntu. To właśnie tutaj pojawiają się tak zwane „dark patterns”, czyli celowo zaprojektowanie strony w taki sposób żeby nasze anulowanie było utrudnione.
	Najpierw musisz odnaleźć opcję rezygnacji ukrytą gdzieś głęboko w ustawieniach. Potem czekają na Ciebie komunikaty przypominające, jak dużo stracisz: zniżki, dostęp do funkcji, pakiet filmów który ma wyjść               w przyszłym miesiącu. Przyciski również potrafią być mylące. Ten, który wygląda jak potwierdzenie rezygnacji, może prowadzić do zawieszenia konta, a właściwa opcja jest niewidoczna. Twórcy takich systemów doskonale wiedzą, co robią. Liczą na nasze zmęczenie i brak cierpliwości.
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	Kiedy ambicja wyrasta z poczucia, że wciąż jest się niewystarczającym.
	ALEKSANDRA BASTEN–ANDRZEJEWSKA
	autor artykułu
	Oglądanie także może być uczestnictwem.
	AMBICJĘ ZWYKLE TRAKTUJEMY JAK ZALETĘ. KOJARZY SIĘ Z ROZWOJEM, WYTRWAŁOŚCIĄ I GOTOWOŚCIĄ DO PODEJMOWANIA KOLEJNYCH WYZWAŃ. NIE ZAWSZE JEDNAK ZA POTRZEBĄ SUKCESU STOI CIEKAWOŚĆ LUB ZDROWA CHĘĆ OSIĄGNIĘCIA CZEGOŚ WIĘCEJ. CZASAMI CZŁOWIEK BIEGNIE DLATEGO, ŻE ZATRZYMANIE SIĘ MOGŁOBY OZNACZAĆ SPOTKANIE Z PRZEKONANIEM, ŻE NADAL NIE JEST WYSTARCZAJĄCO DOBRY.
	„POWINIENEM JUŻ BYĆ MENEDŻEREM”
	Podczas rozmów z pracownikami często pytam ich o plany, ambicje i kierunek, w którym chcieliby się rozwijać. Lubię te rozmowy, ponieważ pokazują nie tylko to, czego człowiek chce, ale również to, dlaczego właśnie tego chce.
	Pamiętam osobę, która od początku naszej współpracy była przekonana, że powinna szybko objąć stanowisko menedżerskie. Miała już wcześniejsze doświadczenia, była pewna siebie i bardzo chciała pokazać, że jest gotowa na więcej.
	Sama ambicja nie była problemem. Problem pojawiał się       w sposobie, w jaki ta osoba reagowała na codzienne sytuacje.
	Zwykła różnica zdań szybko zamieniała się w napięcie. Uwaga dotycząca zachowania była odbierana jak podważenie kompetencji. Cudzy pomysł mógł brzmieć jak zagrożenie dla pozycji. Pojawiała się impulsywność i silna potrzeba udowodnienia, że racja znajduje się po jednej stronie., że racja znajduje się po jednej stronie.
	udowodnienia, że racja znajduje się po jednej stronie.
	Z czasem coraz wyraźniej było widać, że ambicja wyprzedzała samoświadomość.
	Ta osoba chciała prowadzić innych, ale najpierw musiała lepiej zrozumieć samą siebie.


	SUKCES, KTÓRY USPOKAJA TYLKO NA MOMENT
	PERFEKCJONIZM NIE ZAWSZE WYGLĄDA JAK PERFEKCJA
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	Może też mieć trudność z delegowaniem. Nie dlatego, że inni rzeczywiście nie potrafią wykonać zadania, ale dlatego, że zrobią je inaczej.
	W pracy zespołowej ten mechanizm zaczyna dotykać nie tylko jednej osoby. Przenosi się na innych.
	Człowiek, który sam stale słyszy w głowie: „mogło być lepiej”, może nieświadomie kierować ten sam komunikat do pracowników.
	Zespół osiąga wynik, ale menedżer mówi głównie o tym, czego zabrakło. Pracownik robi postęp, ale uwagę przyciąga kolejna niedoskonałość. Sukces zostaje szybko pomniejszony, ponieważ od razu pojawia się nowy standard.
	W ten sposób menedżer, który sam nie czuje się wystarczający, może stworzyć środowisko, w którym nikt nie czuje się wystarczający.

	AMBICJA A GOTOWOŚĆ DO ZARZĄDZANIA LUDŹMI
	Szczególnie wyraźnie widać ten problem u osób, które chcą zostać menedżerami. Stanowisko kierownicze wymaga podejmowania decyzji, które nie zawsze zakończą się sukcesem. Wymaga przyjmowania krytyki, słuchania ludzi mądrzejszych od siebie w określonych dziedzinach i akceptowania, że nie wszystko można kontrolować.
	Menedżer musi też umieć zauważyć cudzy sukces bez odbierania go jako zagrożenia dla własnej pozycji.
	Jeżeli człowiek potrzebuje stanowiska przede wszystkim po to, żeby potwierdzić swoją wartość, może mieć trudność z budowaniem samodzielnego zespołu. Rozwój pracowników zacznie wtedy zagrażać jego poczuciu bezpieczeństwa.
	Zamiast otaczać się ludźmi kompetentnymi, będzie wybierał tych, przy których sam wygląda najlepiej. Zamiast dzielić się wiedzą, zacznie ją zatrzymywać. Zamiast rozwijać następców, będzie budował zależność.
	Dlatego pytanie nie powinno brzmieć wyłącznie: „Czy ta osoba chce zostać menedżerem?”
	Warto zapytać również: „Co to stanowisko ma dla niej oznaczać?” Feedback może dotknąć miejsca, którego nie widzimy
	Podczas rozmów oceniających menedżer widzi zachowania. Widzi impulsywność, trudność we współpracy, reakcję na krytykę, brak delegowania albo potrzebę kontroli.
	Nie zawsze widzi jednak, co znajduje się pod spodem.
	Dlatego sposób przekazywania feedbacku ma znaczenie.
	Można powiedzieć pracownikowi: „Nie nadajesz się na menedżera”.
	Można też powiedzieć: „Widzę twoją ambicję i potencjał, ale widzę również zachowania, które dzisiaj utrudniłyby ci prowadzenie ludzi. Chcę z tobą porozmawiać o tym, co musiałoby się zmienić, żebyś w przyszłości był gotowy na tę rolę”.
	Pierwsze zdanie zamyka człowieka w ocenie. Drugie pokazuje zachowanie, odpowiedzialność i możliwy kierunek.
	Nie oznacza to, że każdemu należy obiecywać awans. Nie oznacza również, że menedżer ma chronić pracownika przed każdą trudną emocją.
	Dobry feedback nie musi być łagodny. Powinien być jednak uczciwy i oparty na tym, co rzeczywiście obserwujemy.
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	MENEDŻER NIE JEST TERAPEUTĄ

	Praca zawodowa często ujawnia mechanizmy, które mają swoje źródła poza organizacją. Sposób reagowania na autorytet, krytykę, konflikt czy brak kontroli nie powstaje dopiero w dniu podpisania umowy.
	To jednak nie daje przełożonemu prawa do interpretowania całego życia pracownika.
	Menedżer może powiedzieć:
	Zauważyłam, że w sytuacji krytycznej reagujesz bardzo impulsywnie i wpływa to na współpracę z zespołem.
	Nie powinien mówić: „Reagujesz tak, ponieważ twoi rodzice wymagali od ciebie zbyt wiele”.
	Nawet jeśli pracownik sam dzieli się osobistymi doświadczeniami, warto zachować granicę. Rolą przełożonego jest nazywanie zachowań zawodowych, ich konsekwencji i oczekiwanej zmiany.
	Czasami pracownik sam dochodzi do wniosku, że potrzebuje głębszej pracy nad sobą. Może zdecydować się na rozmowę ze specjalistą. Taka decyzja powinna jednak należeć do niego.
	NIE ODBIERAĆ AMBICJI, ALE NADAĆ JEJ KIERUNEK

	Nie chcę gasić ambicji swoich pracowników.
	Chcę natomiast, żeby ich cele były budowane na świadomości, a nie wyłącznie na potrzebie udowodnienia czegoś sobie lub innym.
	Czasami oznacza to stworzenie planu rozwoju. Czasami powierzenie trudniejszego zadania. Innym razem uczciwą rozmowę o tym, że człowiek nie jest jeszcze gotowy na rolę, której chce.
	Słowo „jeszcze” ma tutaj znaczenie, ale tylko wtedy, gdy jest prawdziwe.
	Nie każdy musi zostać menedżerem. Nie każdy powinien do tej funkcji dążyć. Są osoby, które najlepiej rozwijają się jako eksperci, twórcy, specjaliści lub samodzielni wykonawcy.
	Awans nie jest jedynym dowodem rozwoju.
	Czasami większym sukcesem jest nauczenie się przyjmowania feedbacku bez walki. Czasami umiejętność powiedzenia: „nie wiem”. Czasami pozwolenie innym, by mieli rację.
	CZY TEGO CHCĘ, CZY MUSZĘ TO OSIĄGNĄĆ?

	Być może nie zatrzymamy wszystkich patostreamów. Nie usuniemy z internetu każdej brutalnej treści. Nie sprawimy, że młodzi ludzie przestaną być ciekawi tego, co zakazane, mocne i szokujące.
	Ale możemy zrobić coś ważniejszego.
	Możemy wychowywać ludzi, którzy potrafią odróżnić rozrywkę od degradacji.
	CZY NAPRAWDĘ TEGO CHCĘ, CZY MUSZĘ TO OSIĄGNĄĆ, ŻEBY POCZUĆ, ŻE JESTEM COŚ WART?

	Z zewnątrz obie motywacje mogą wyglądać podobnie. Człowiek pracuje dużo, stawia sobie ambitne cele i nie zatrzymuje się mimo trudności.
	Różnica ujawnia się po osiągnięciu celu.
	Zdrowa ambicja pozwala poczuć satysfakcję. Ambicja oparta na lęku natychmiast przesuwa poprzeczkę.
	Zdrowa ambicja pozwala popełniać błędy. Ambicja oparta na poczuciu niewystarczalności traktuje błąd jak dowód osobistej porażki.
	Zdrowa ambicja pozwala rozwijać innych.Ambicja oparta na lęku może widzieć w ich rozwoju zagrożenie.

	Najważniejsza zmiana nie zawsze jest widoczna w KPI
	Po pewnym czasie osoba, o której wspomniałam, zaczęła inaczej patrzeć na siebie i swoje ambicje. Zauważyła własną impulsywność, napięcie i potrzebę ciągłego udowadniania wartości. Podjęła też pracę nad tym, co wcześniej utrudniało jej relacje z innymi.
	Nie był to natychmiastowy ani spektakularny proces.
	Nie dało się go łatwo wpisać do raportu. Nie było jednego wskaźnika, który pokazywałby, że człowiek zaczyna rozumieć siebie lepiej niż rok wcześniej.
	A jednak właśnie to uważam za jeden                             z najważniejszych rodzajów rozwoju.
	Być może w przyszłości ta osoba zostanie menedżerem. Być może wybierze inną drogę. Najważniejsze, że kolejna decyzja nie musi już wynikać wyłącznie            z potrzeby udowodnienia, że jest wystarczająco dobra.
	Bo czasami największym sukcesem nie jest zdobycie następnego stanowiska.
	Jest nim chwila, w której człowiek przestaje budować swoją wartość wyłącznie na tym, co jeszcze musi osiągnąć.
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	ADHD w pracy. Kiedy różnice w funkcjonowaniu mogą stać się zasobem?
	MOCNE STRONY, RYZYKO PRZECIĄŻENIA I PYTANIE O DOPASOWANIE ŚRODOWISKA
	W świecie pracy wysoko cenione są koncentracja, przewidywalność i zdolność do wykonywania zadań według ustalonej procedury. Nie oznacza to jednak, że istnieje jeden uniwersalny sposób efektywnego funkcjonowania zawodowego. Różni ludzie potrzebują odmiennych warunków, aby dobrze wykorzystywać swoje możliwości. Dotyczy to również osób z ADHD. Trudności związane z regulacją uwagi, organizacją działania czy hamowaniem reakcji mogą współwystępować z cechami, które                 w określonych warunkach stają się zasobem. Znaczenie ma nie samo rozpoznanie, lecz relacja między indywidualnym sposobem funkcjonowania a wymaganiami środowiska pracy. Pytanie nie powinno więc brzmieć wyłącznie: „Jak osoba z ADHD ma dopasować się do pracy?", lecz także: „Jak organizować pracę, aby ograniczyć wpływ trudności i pozwolić wykorzystać możliwości?".
	OLIWIA FILIPCZAK

	autor artykułu
	ADHD TO WIĘCEJ NIŻ TRUDNOŚCI Z KONCENTRACJĄ
	ADHD, czyli zespół nadpobudliwości psychoruchowej        z deficytem uwagi, jest zaburzeniem neurorozwojowym obejmującym między innymi nieuwagę, impulsywność         i nadmierną aktywność. Współczesne badania coraz częściej analizują też potencjalne zasoby osób z ADHD: kreatywność, elastyczność, energię, przedsiębiorczość czy specyficzne sposoby kierowania uwagą (Rafael i in., 2026). Cechy te nie są jednak uniwersalne ani nie wynikają automatycznie z samej diagnozy, ich znaczenie zależy od osoby i kontekstu.
	Mówienie o „mocnych stronach ADHD" nie powinno prowadzić do romantyzowania zaburzenia. Dane populacyjne pokazują to wprost: przegląd badań podłużnych wykazał, że osoby ze zdiagnozowanym w dzieciństwie ADHD mają w dorosłości gorsze wskaźniki zatrudnienia        i wykształcenia, a utrzymujące się objawy wiążą się             z istotnie większymi trudnościami w pracy (Christiansen       i in., 2021).
	To nie przekreśla zasobów opisanych wyżej, pokazuje raczej, że sama diagnoza nie przesądza ani o trudnościach, ani o sukcesie. Zależy to od warunków, w jakich dana osoba funkcjonuje.

	NIE SAMA DIAGNOZA, LECZ DOPASOWANIE
	Znaczenie ma nie tylko to, jakie cechy ma pracownik, ale też czego wymaga od niego środowisko. Trudne bywają zadania długie, monotonne, pozbawione poczucia postępu, wymagające jednoczesnego pilnowania wielu szczegółów albo niejasno określone. Większe zaangażowanie pojawia się przy zadaniach interesujących, z jasnym celem, odpowiednim poziomem stymulacji lub przestrzenią do samodzielnej organizacji pracy.
	Nie jest to jednak prosta zasada, według której „osoby         z ADHD potrzebują szybkiego tempa". Dla jednej osoby zmienność będzie źródłem zaangażowania, dla innej stanie się dodatkowym obciążeniem. Jedna osoba dobrze funkcjonuje przy dużej autonomii, inna potrzebuje bardziej uporządkowanego środowiska. Dlatego bardziej trafne od szukania „zawodów dla osób z ADHD" jest analizowanie konkretnych warunków pracy: rodzaju zadań, poziomu autonomii, ilości bodźców, jakości komunikacji                    i dostępnego wsparcia.
	Warto przy tym zachować ostrożność. Nie ma podstaw, by twierdzić, że każda osoba z ADHD jest bardziej kreatywna czy przedsiębiorcza niż osoba bez ADHD, badania wskazują na różnorodność doświadczeń, nie na jeden profil. Trafniejsze pytanie brzmi: w jakich warunkach konkretna osoba może wykorzystać swoje zasoby? Osoba łatwo generująca pomysły dobrze wykorzysta tę cechę                  w zadaniach koncepcyjnych, ale przy trudnościach                z doprowadzaniem projektów do końca może potrzebować dodatkowej struktury.
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	Osoba dobrze reagująca na zmienność może czerpać korzyści z różnorodnych zadań, choć wysokie tempo i duża liczba bodźców równie dobrze mogą zwiększać ryzyko przeciążenia.

	NIE MA JEDNEGO ZAWODU DLA OSOBY Z ADHD
	Łatwo wpaść w kolejny stereotyp: skoro część osób                 z ADHD dobrze reaguje na zmienność, powinny wybierać wyłącznie zawody dynamiczne i pełne bodźców. To podejście jest równie uproszczone jak wcześniejsze skupianie się wyłącznie na deficytach. Osoba z ADHD może dobrze funkcjonować zarówno w środowisku dynamicznym, jak i w pracy wymagającej spokoju, jeśli warunki są dopasowane do jej sposobu funkcjonowania.
	Dlatego zamiast pytać, jaki zawód jest najlepszy dla osoby  z ADHD, warto pytać, jakiego rodzaju zadania ją angażują, jakie warunki pomagają jej utrzymać uwagę, jakie wymagania powodują największe trudności i jak zorganizować pracę, aby ograniczyć ich wpływ na funkcjonowanie.

	ŚRODOWISKO PRACY MA ZNACZENIE
	Badania dotyczące wsparcia dorosłych z ADHD w pracy wskazują na ograniczoną liczbę badań nad skutecznością konkretnych interwencji w miejscu pracy (Lauder i in., 2022). Nie wszystkie popularne zalecenia mają więc równie silne potwierdzenie empiryczne. Nie zmienia to jednak faktu, że organizacja pracy ma znaczenie dla codziennego funkcjonowania. Pomocne bywają jasno określone oczekiwania, dzielenie większych zadań na etapy, ograniczanie rozpraszaczy, konkretna informacja zwrotna zamiast ogólnej oceny oraz większa przewidywalność zadań. Nie chodzi o tworzenie specjalnych warunków dla każdego pracownika z ADHD, lecz o dostrzeżenie, że środowisko może zarówno wzmacniać trudności, jak            i pomagać je kompensować.
	Ta sama cecha bywa zasobem w jednym kontekście              i przeszkodą w innym. Duża potrzeba stymulacji sprzyja zaangażowaniu w ciekawe zadanie, ale utrudnia pracę monotonną.
	Impulsywność ułatwia szybkie decyzje, lecz zwiększa ryzyko pochopnego działania. Dlatego określanie czegoś jako „mocnej strony ADHD" bez wskazania kontekstu jest nadmiernym uproszczeniem. Trafniej mówić o zasobach konkretnej osoby, ujawniających się w określonych warunkach.


	Sama diagnoza nie przesądza ani o trudnościach, ani o sukcesie. Zależy to od warunków, w jakich dana osoba funkcjonuje.
	ADHD nie determinuje, jaki zawód ktoś powinien wykonywać, ani nie oznacza, że każda osoba z ADHD będzie kreatywna, przedsiębiorcza czy dobrze funkcjonująca pod presją. Użyteczniejsza jest perspektywa, w której funkcjonowanie zawodowe zależy od relacji między cechami człowieka a wymaganiami środowiska pracy.            U części osób z ADHD określone właściwości mogą           w sprzyjających warunkach stać się zasobem, u innych te same właściwości mogą prowadzić do przeciążenia. Nie istnieje więc jeden profil zawodowy osoby z ADHD ani lista zawodów „odpowiednich".
	Najważniejsze pytanie nie brzmi: „Co osoba z ADHD powinna robić?". Brzmi: „W jakich warunkach ta konkretna osoba może pracować najlepiej i jak stworzyć te warunki, nie ignorując rzeczywistych trudności?". Takie spojrzenie pozwala odejść od dwóch skrajności, traktowania ADHD wyłącznie jako deficytu i przedstawiania go jako ukrytej supermocy, na rzecz obrazu człowieka z określonymi trudnościami, zasobami i sposobami funkcjonowania, których znaczenie zależy również od środowiska. Neuroróżnorodność nie jest więc pytaniem o to, kto jest „lepszym" pracownikiem, ale o to, jak projektować pracę tak, aby różnice między ludźmi nie zamieniały się niepotrzebnie w bariery.
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