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Przywódca, lider, mentor 

Audyt semiotyczny 

Semiotic Solutions dla PARP  

 
 

 

 

  



Audyt semiotyczny pojęć przywódca, lider, mentor zrealizowanego dla 

PARP przez firmę Semiotic Solutions. 

Projekt stanowi jedną z trzech części projektu „Mentoring w praktyce 

polskich przedsiębiorstw” 

Zawartość prezentacji  

 Cel badania  

 Przywódca/lider/mentor w perspektywie kulturowo-historycznej 

 Zjawiska kulturowe wpływający na przywództwo/liderstwo/mentoring w biznesie 

 Rezydualne, dominujące i emergentne idee przywódcy/lidera/mentora w 

biznesie 

 Kształtowanie się znaczenia mentoringu 

 Mentoring w dyskursie publicznym 

 Bariery w kształtowaniu roli przywódcy/lidera/mentora w polskiej kulturze 

biznesu 



Mentoring w praktyce polskich przedsiębiorstw 

metodologia 
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Mentorzy  
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Przywódca, lider, mentor 

Audyt semiotyczny [ ] 



CEL BADANIA 

Głównym celem niniejszego badania była eksploracja dwóch istotnych zagadnień 

kulturowych: przywództwo/liderstwo oraz mentor/mentoring w polskiej kulturze 

biznesu oraz identyfikacja najważniejszych znaczeń, kodów i barier związanych z 

tymi zagadnieniami. 

 

Badanie ma pomóc w zrozumieniu zmian zachodzących w każdym z 

eksplorowanych tematów oraz wskazać na potencjalnie interesujące aspekty 

komunikacyjne, wskazać sposoby przełamywania barier oraz zainspirować do 

tworzenia komunikacji w ramach tworzonych programów interwencji publicznej. 



CO BADALIŚMY? 

Ogłoszenia reklamowe 

oraz strony internetowe 

uczelni wyższych, firm 

coachingowych, mentorów 

oraz stowarzyszeń 

poświęcone mentoringowi. 

Artykuły prasy branżowej, 

opiniotwórczej, portali 

internetowych, blogów 

dotyczące tematyki 

mentoringu  

z lat 2011-2013. 

Książki o  

tematyce coachingu i 

mentoringu z lat 2011 -213. 

Programy telewizyjne oraz filmy 

z youtube  dotyczące 

mentoringu i mentora z lat  

2011 -2013. 

Artykuły prasy branżowej, 

opiniotwórczej, portali 

internetowych, blogów 

dotyczące tematyki mentoringu i 

przywództwa 

z lat 2010-2013. 

Archiwalne artykuły prasy 

branżowej, opiniotwórczej, portali 

internetowych, dotyczące tematyki  

przywództwa 

z lat 1990-1996, 2000-2007 

Wątki przywództwa 

biznesowego w 

filmach/serialach archiwalnych i 

współczesnych z lat 1974-2013 

Ikonografia 

mentoringu  

w Internecie 



Przywódca, lider i mentor  

w perspektywie 

kulturowo-historycznej 



Przywódca/lider  

w kulturze polskiej 

Przywódca, lider i mentor w 

perspektywie 

kulturowo-historycznej 



Zmieniające się wizje przywódcy i lidera w kulturze popularnej 

Lata 70.-80. Lata 90. Początek lat 2000 

Przywódcą dyktator,  

wódz niepodzielnie rządzący. 

Przywódcą wyzyskiwacz, 

Autorytarny cynik 

Odważny wizjoner,  

Lider zespołu,  

Guru 

2 

4 

Fotosy z filmów: 

1. Wall Street, rez. Oliver Stone (1987) 

2.Nieoczekiwana zamiana miejsc, reż. J. Landis (1983) 

3. Adwokat Diabła , reż. T. Hackford, (1997) 

4. Dynastia, reż. I. J. Moore i in, (1981-1989 USA; 1990-1993 PL) 

5  Pływanie z rekinami, reż G. Huang, (1994) 

6. Aviator, reż. M. Scorsese, (2004)  

7. Okładka Newsweek 28 july 2004 
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Przywództwo w polskiej kulturze folwarcznej było naznaczone stosunkami 

pańszczyźnianymi – władzą autorytarną, opartą na posłuszeństwie i wyraźnym 

podziałem na szlachtę i chłopstwo. Z drugiej strony w polskiej literaturze mamy 

postaci gospodarzy - chłopów lub niższą szlachtę – stanowiących wzór opiekuńczości, 

sprawiedliwości,  dbających o dobro podwładnych, pracowitych i prostolinijnych. 

PRZWÓDCA/WŁAŚCICIEL W POLSKIEJ KULTURZE FOLWARCZNEJ  

(…) Borynowie byli 

rodowi, starzy gospodarze, a Maciej, chociaż urzędu 

nijakiego nie sprawował, a gromadzie 

przewodził. Jakże, na odwiecznych kmiecych rolach 

siedział, z dziada pradziada we wsi był, 

rozum miał, bogactwo miał — że chcąc nie chcąc, a 

słuchali i uważali go wszyscy. 

Maciej Boryna - Chłopi, W. Reymont 

̨ od niego, ile się da.  

, że 

. 

Bogumił Niechic - Noce i dnie, M. Dąbrowska  

Wizerunek 

sługi 

wiernego, 

1655 

[Maćko] przywabił jednak nieco ludzi bezdomnych; w 

różnych wojnach wziął kilkunastu jeńców, których 

pożenił, osadził po chatach — i w ten sposób wieś 

poczęła się dźwigać na nowo. 

Maćko z Bogdańca,  

Krzyżacy, H. Sienkiewicz 

Sędzia, choć utrudzony, chociaż w gronie 

gości, 

Nie chybił gospodarskiej, ważnej powinności: 

Udał się sam ku studni. Najlepiej z wieczora 

Gospodarz widzi, w jakim stanie jest obora. 

Dozoru tego nigdy sługom nie poruczy; 

Bo Sędzia wie, że oko pańskie konia tuczy. 

Sędzia, Pan Tadeusz, A. Mickiewicz 

Dajże sep, sery, gęś, jajca, / Długoś rządził, panie 

rajca; / Mniema, żem ten rok panem był: / To w niwecz, 

com się narobił. / Dajże jeszcze przedsię owies, / By 

też więc skakał jako pies. / Rzadkoć mam z ciebie ten 

obrok, / Boć go czekam przez cały rok. 

Wójt o traktowaniu chłopów przez panów, Krótka 

rozprawa między trzemi osobami, Panem, Wójtem  a 

Plebanem, M.Rej 

2 
3 
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1. Wizerunek sługi wiernego, drzeworyt z 1655 r.; http://cpx.republika.pl/sluga.jpg 

2. Fotos z filmu Pan Tadeusz (reż. A. Wajda 1999): http://1.fwcdn.pl/ph/06/30/630/587.1.jpg 

3. Fotos z filmu Noce i dnie (reż. Jerzy Antczak 1975); http://i.pinger.pl/pgr451/a2c53d80001008834b791ab6/Noce-i-dnie_122.jpg 



Pod koniec lat 70 oraz w latach 80. figurą oznaczającą przywództwo w 

przedsiębiorstwie był dyrektor – postać ściśle związana z partią, pokornie realizującą 

wolę polityczną określonego ministerstwa. Dyrektor to także pozbawiony kompetencji 

czy charyzmy cwaniak, który jednak posiada rozległe kontakty i potrafi załatwić każdą 

sprawę wykonując choćby jeden telefon. 

Dyrektor Wincenty Wardowski z filmu 

Czterdziestolatek (1974-78) 

Głównym zajęciem dyrektora są zebrania 

u ministra Zawodnego i zwoływanie 

narad.  

Dyrektor Krzakowski z 

filmu Co mi zrobisz jak 

mnie złapiesz? 

Prezes Klubu Tęcza 

Ryszard Ochódzki z filmu 

Miś (1981)  

PRZYWÓDCA I LIDER Z POLSKIEJ PERSPEKTYWY – LATA 70. I 80. 

Dyrektor Aleksander Sochacki z 

filmu Uszczelka z cyklu (1974) 

Najważniejszy dzień życia 

1 
2 

3 
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1. Fotos  z filmu Czterdziestolatek (reż. J. Gruza 1975-77);  http://www.tvp.pl/seriale/archiwalne/czterdziestolatek/bohaterowie/dyr-wincenty-wardowski-janusz-klosinski/1073582 

2. Fragment plakatu do filmu Co mi zrobisz jak mnie złapiesz (reż. S. Bareja 1978); http://www.seans-online.eu/gfx/large/7c370c63f0bbba0f3a797db0779226a7.jpg 

3. Fotos z filmu Miś (reż. S. Bareja 1980); http://moje_misie.republika.pl/tym_i_mis.jpg 

4. Fotos z serialu Najważniejszy dzień życia, odc. 1. Uszczelka (reż. A. Konic 1974) 

 http://www.youtube.com/watch?v=O1wtovXJbu0    



Ferdynand Lipski (Kiler, 

1997) 

Edward Nowak, 

(Tygrysy Europy, 1999) 
A. Gąsiorowski, B. Bagsik, Art B 

Gerard Bonnet, szef Mega 

Investment (Czterdziestolatek 

20 lat później, 1993) 

Henryk Recław, prezydent 

ARBET Ltd. 

W latach 90. przywódcą został biznesmen. Osoba była silnie związana z prestiżem, 

przynależnością do klasy wyższej, władzą i posiadaniem. Prezes to technokrata, rządzący 

niepodzielnie, hierarchicznie, bazując na wiedzy z zakresu zarządzania oraz własnym 

instynkcie, działający odważnie, ryzykownie. Kryterium oceny jego pracy to skuteczność, 

często osiągana także nieuczciwymi sposobami. Określany poprzez metafory lwa, tygrysa, 

Napoleona. 

PRZYWÓDCA I LIDER Z POLSKIEJ PERSPEKTYWY – LATA 90. 
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1. Fotos z filmu Kiler (reż. J. Machulski 1997) 

2. A. Jay, Machiavelli i zarządzanie, PWE 1996; 4-5/1996 Manager 

3. Fotos z serialu Czterdziestolatek. 20 lat później (reż. J. Gruza 1993-1994) 

4. A. Gąsiorowski, B. Bagsik, Art B; Co zostało po Art. B (2011); http://www.polityka.pl/kraj/1517696,2,bagsik-i-gasiorowski-20-lat-po-wielkiej-ucieczce.read 

5. Zdjęcie z artykułu „Polerowanie osobowości”, Businessman Magazine 9/1995 

6. Fotos z serialu A. Iwiński, Tygrysy Europy (reż. J. Gruza 1999) 



Tomasz Adamczyk, (Pieniądze to nie wszystko, 2001) 

PRZYWÓDCA I LIDER Z POLSKIEJ PERSPEKTYWY – LATA 2000 

Na początku lat 2000. przywódcą zostaje lider, menedżer, stojący na czele teamu, 

wskazujący drogę, określający cele.  Pojawiają się także bohaterowie, których 

przywództwo ma znamiona kreatywności i pomysłowości, tworzą koncepty biznesowe z 

niczego, są polskimi wizjonerami, tworzą miejsca pracy. Ważnym wątkiem staje 

się też idea przywódcy charyzmatycznego, postaci pobudzającej motywację i 

prowadzącej pracowników do celu. 

Frik, Kurtz, Piki (Pierwszy Milion, 2000) 



Znaki i pojęcia oznaczające przywódcę w zmieniającym się biznesie 

Początek 2000. Dzisiaj Lata 90. 

Przywódca firmy pokazywany 

jako posiadacz na tle złotego 

logo firmy. W luksusowym 

biurze z rzeźbionymi meblami, 

marmurami, złotem, skórą, 

siedzący w głębokim fotelu,  

Biznesman, właściciel, 

dyrektor generalny, 

prezydent 

Przywódca stojący na czele 

zespołu, przewodzi, pokazuje 

kierunek, przemawia do 

współpracowników,  często 

nieoficjalnie, bez marynarki, z 

podwiniętymi rękawami koszuli. 

Lider, Manager 

Przywódca pokazywany 

dynamicznie, w trakcie pracy, 

w ruchu, w kontekście 

oferowanych rozwiązań  

technologicznych. 

Mentor, guru, wizjoner 



Korzenie mentoringu  

w kulturze polskiej 

 



Wzorce mistrza w polskiej kulturze popularnej 

Nauczyciel, przewodnik życiowy Duchowy i religijny 

przywódca 
Nauczyciel rzemiosła 

Halban, wajdelota i mistrz  

Konrada Wallenroda 

Rozmowy Mistrza 

Polikarpa ze śmiercią 

Mistrz Wit Stwosz,  

Historia żółtej ciżemki  

 

Ksiądz, Mistrz 

Konrada, Dziady, 

cz. IV, 

Pan od Przyrody 

Ojciec nauczyciel 

dopiero rozumiem samotne 
bohaterstwo, z jakim sam jeden 

wydał on wojnę bezbrzeżnemu 

żywiołowi nudy drętwiącej 

miasto. 

Pracownia Ludwisarza 

Paść może i Naród 

wielki; zniszczeć nie 

może, tylko nikczemny! 

Stanisław Staszic 

1 
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Syn, B. Schultz, Sklepy 

cynamonowe 

1. Stanisław Staszic; http://ksp.republika.pl/staszic.htm 

2. Halban wajdelota, J.Słowacki, Konrad Wallenrod http://www.cheops.darmowefora.pl/index.php?topic=650.600 

3. Pracownia Ludwisarza http://pl.wikipedia.org/wiki/Plik:Krakow_bell_caster_from_Behem_Codex_1505.jpg 

4. A. Mickiewicz, Dziady,Konrad i Ksiądz. Scena z przedstawienia teatralnego http://4.bp.blogspot.com/ig7n1UNOi9A/UPHuerde2NI/AAAAAAAAAT8/SOWO3YB-_uc/s1600/dziady6.jpg 

5. Rozmowy mistrza Polikarpa ze śmiercią, 1463 r. 

6. Obraz Jezusa Mistrza, https://www.google.pl/search?q=jezus+mistrz&tbm=isch&source 

Pieśń religijna, Mój mistrzu, http://www.tekstowo.pl/piosenka,religijne,moj_mistrzu.html 

7. Historia żółtej ciżemki, 1961, reż. S. Chęciński, http://i1.ytimg.com/vi/dn_dSMDkX-M/hqdefault.jpg 

 



MISTRZ RZEMIOSŁA 

Od czasów średniowiecznych instytucja cechów rzemieślniczych, skupiająca 

przedstawicieli poszczególnych zawodów umożliwiała kształcenie w jej ramach 

uczniów, później czeladników, którzy nabywali umiejętności, terminując przez lata u 

swego mistrza cechowego, który przekazywał im wiedzę i zaświadczał o ich kunszcie. 

 

To są postanowienia. 

 

Po pierwsze nikt nie ma rzemiosła wykonywać, kto 

by nie uzyskał prawa miejskiego i nie przyniósł 

dokumentu na wykonywanie swego zawodu. Raz 

na kwartał ma każdy towarzysz cechowy dawać 

jeden grosz do kasy. 

 

Jeżeli czeladnik odchodzi od swego mistrza i jest 

mu winien pieniądze, ma mu się prawo zająć 

suknie albo inne sprzęty i żaden mistrz nie może 

go u siebie trzymać, dopóki się z tamtym nie 

ugodzi. 

 

Również czeladnikowi szyjącemu jako towarzysz 

winno się dawać grosz na tydzień, 

a młodszemu czeladnikowi jeden skojec na trzy 

tygodnie. Kto więcej swemu czeladnikowi daje, 

jako w tym piśmie napisano, i czyni to na przekór, 

ten powinien dać dwa funty wosku. 

 
Ze statutów wrocławskich z XVIII w. Teksty źródłowe do 

nauki historii w szkole. Opracował R. Heck, zeszyt 8. 

Warszawa 1959 

 

Pracownia Ludwisarza 
http://pl.wikipedia.org/wiki/Plik:Krakow_bell_caster_from_Behem_Codex_1505.jpg 

 

Mistrz Wit Stwosz 

kadr filmu „Historia żółtej ciżemki”, 

reż. Sylwester Chęciński, 1961 



MISTRZ Z POLSKIEJ PERSPEKTYWY – OKRES PRLu. 

W okresie PRLu  relację wystawiono na poważną próbę dewaluując mistrza, 

torpedując ideę  solidności i fachowości. Władza podjęła czynną walkę z 

rzemiosłem, będącym przejawem prywatnej inicjatywy. 

Karol Stosiek.  

Rzemieślnik w PRL. 

1 
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1. Plakat PRL-u,http://stylowi.pl/gosiahel/842049/magic 

2. Artykuł z prasy okresu PRL, Z tej brygady można brać przykład, http://terazhuta.pl/rumburak/images/Brygada.jpg 

3. Zdjęcie z artykułu Historia kartuskiego rzemieślnictwa http://expresskaszubski.pl/z-szuflady/2007/02/historia-kartuskiego-rzemieslnictwa 

4. Zdjęcie z artykułu Historia kartuskiego rzemieślnictwa http://expresskaszubski.pl/z-szuflady/2007/02/historia-kartuskiego-  rzemieślnictwa 

5. Kadr z filmu Rzemieślnik w PRL  http://kronikaopolszczyzny.pl/#/rzemieslnik-w-prl/ 



MISTRZ Z POLSKIEJ PERSPEKTYWY – LATA 90. 

Lata 90. przyniosły natomiast ogromne zainteresowanie mentorami, nauczycielami z 

obszaru biznesu. Ponieważ nie znajdowano ich na lokalnym podwórku, ze względu na 

wielką pokoleniową transformację, odejście “starych dyrektorów” i pojawienie się 

nowych młodych, mentorów sprowadzano z krajów Europy Zachodniej i Ameryki. 

Okładka pisma „Manager”, kwiecień, 1996 
Kim Woo Choong, KOREAŃSKI TYGRYS - 

MOJA DROGA DO SUKCESU, Książka i 

Wiedza, 1995 



mentoring w dyskursie publicznym w Polsce:  

 pojawia się około roku 2004, 

 jest pochodną rozwoju coachingu,  

 efekt realizacji programów finansowanych z EFS. 

 

Coaching przyczynił się do propagowania mentoringu w 

obszarze branży szkoleniowej, a także jako nowej formy 

zarządzania pracownikami. 



Zjawiska kulturowe wpływające 

na przywództwo, liderstwo, mentoring 

w biznesie 



Zjawiska kulturowe wpływające  

na przywództwo/liderstwo/mentoring w biznesie 

Przywództwo 

liderstwo 

mentoring 

Innowacyjność w 

biznesie 

Społeczni przywódcy 

Wzrost jakości życia 

Sieciowość, 

crowdsourcing 

Eco idee 

Nowe pokolenie 

indywidualistów 

Kryzys a korporacje 



Promowanie innowacyjności w 

gospodarce, a także nowych 

sposobów myślenia wyzwalających 

kreatywność (np. design thinking) oraz 

początki kolaboracji nauki z biznesem. 

Innowacyjność w biznesie 

Zmienia się pożądany obraz przywódcy – 

od sprawnego technokraty do wizjonera, 

kreatora, korzystającego raczej z 

rozwiązań przyszłości i najnowszych 

technologii  

Mentoring kładąc nacisk na kreowanie 

interaktywnej i sieciowej przestrzeni relacji 

międzypracowniczych, wpisuje się w model 

innowacyjnego zarządzania firmą. 



Społeczni przywódcy 

W 1998 r. burmistrzem został Enrique Peńalosa, który rozpoczął 

urzędowanie od prostego pytania: czyje jest miasto? Czy ma służyć 30 

proc. mieszkańców posiadających samochody, czy też raczej 

niezmotoryzowanej większości. 

Nowy typ przywództwa na światowej 

scenie promowany przez 

charyzmatyczne postaci, 

przełamujące hierarchię, otwartość. 

Zwrot ku ludziom, odwrót od 

biurokracji i formalnych relacji. 

Obecne idee coraz silniej podkreślają 

ważność koncentracji uwagi lidera na 

ludziach i problemach, a nie etykiecie, 

hierarchii, formie czy atrybutach władzy.  

Przywódca - mentor stanowi 

zaprzeczenie autorytarnej formy 

rządów.  



Wzrost jakości życia 

Zdrowie psychiczne i dobre 

samopoczucie ważne w pracy a 

także poza nią. Silna krytyka 

instrumentalnego i eksploatacyjnego 

podejścia do pracowników. 

Poszukiwanie indywidualnej ścieżki 

kariery, zawodowej drogi. 

Zjawisko to w znacznym stopniu może 

przyczynić się do intensywnego rozwoju 

mentoringu opartego na partnerstwie, 

wzajemnym szacunku i zaufaniu.  

W kulturze mówi się o konieczności 

zmiany podejścia lidera do roli i miejsca 

pracownika w strukturze firmy, o jego 

otwarciu na relacje międzyludzkie  



Sieciowość, crowdsourcing 

W schemacie władzy rzeczywiście mamy piramidę: na górze prezesa, potem kolejno 

poziomy dyrektorów, kierowników i pracowników. W schemacie procesowym nie 

stawiamy żadnej piramidy na głowie — on nie ma w ogóle nadrzędnego elementu 

wobec innych. Znajdziemy w nim takie elementy, jak np. badanie rynku, projektowanie, 

wytwarzanie, dostarczanie, sprzedawanie, finanse, informatyka, budowanie zespołu, 

podejmowanie decyzji. Synchronizacja działań pomiędzy procesami nie dokonuje się 

przez sygnały płynące z centrali, ale przez bilateralne kontakty każdego procesu ze 

wszystkimi swoimi kooperantami — wewnętrznymi i zewnętrzni dostawcami i klientami.  

Współdziałania płynące z inicjatyw 

internetowych, ważność 3. sektora. 

Brak hierarchii, spłaszczanie 

struktury, sieciowość, mądrość 

tłumu, współpraca. 

Przywódca w takim sieciowym modelu 

staje się częścią zespołu, koncentruje się 

na ogólnym zawiadywaniu projektami, 

nadawaniu im kierunku. 

Mentoring staje się stylem zarządzania 

wdrażającym model organizacji uczącej 

się - w tym starszych pracowników od 

młodszych. 



Kryzys a korporacje 

Praca w korporacji najczęściej wiąże się z wyścigiem szczurów, funkcjonowaniem w 

stresie i pod nieustanną presją, monotonią oraz licznymi nadgodzinami. Właściwie, to 

tylko od nas zależy czy korzyści płynące z pracy w korpo przysłonią jej minusy, czy 

też będą one dla nas nie do przeskoczenia. 

 

Wskazywanie wielkich korporacji 

finansowych oraz osób 

zarządzających nimi w sposób 

nieodpowiedzialny zachłanny, 

cyniczny, jako głównych 

odpowiedzialnych za kryzys 

finansowy. 

Wzrastające nastroje 

antykorporacyjne, społeczne 

obwinianie wielkich firm za katastrofy 

ekologiczne, wykorzystywanie 

pracowników itp.. 

Ideę autorytarnego przywództwa opartą na 

starych wartościach należy poddać 

społecznej krytyce.  

Idea ta rzutuje na mentoring, 

rozpatrywany w kategoriach lekarstwa 

na kryzys. 



W kulturze do głosu dochodzi nowe 

pokolenie: pragmatyczne, 

wewnętrznie zróżnicowane, 

skoncentrowane na pasji, własnej 

drodze. Niechętne autokratom i 

sztywnym strukturom. 

Nowe pokolenie 

indywidualistów 

Młodzi preferują konsensus i partycypacje zamiast narzucania 

zdania i autokracji, przywództwo elastyczne i organiczne 

zamiast ustalonych, sztywnych struktur i hierarchii. Oczekują 

przywództwa partycypacyjnego, angażującego i inspirującego, 

innymi słowy Dobrego przywództwa. 

Dotychczasowy autokratyczny sposób 

zarządzania stoi w opozycji do wartości 

wyznawanych przez członków pokolenia Y, 

czas na nowe idee przywództwa. 

Mentor w nowym znaczeniu to idealny 

przywódca firmy dla przedstawicieli 

pokolenia Y. 



Eco idee 

Eco idee, takie jak: minimalizm, 

inspiracja naturą, podglądanie i 

naśladowanie zjawisk, mechanizmów 

obecnych w naturze. 

Myślenie minimalistyczne można zastosować także do efektywności. 

Mistrzem w tym jest wspomniany już wcześniej Everett Bogue, który 

napisał na ten temat nawet darmowego e-booka „Minimalist Workday”. 

 

Wniosek? Wybierz tylko JEDNĄ rzecz, która ma potencjał przynieść 

Ci pieniądze, i w pełni się na niej skoncentruj, aż zaczniesz zarabiać. 

Oto i minimalizm w biznesie. 

Ekosystem biznesowy obejmuje dostawców, dystrybutorów, 

podwykonawców, producentów porównywalnych produktów lub 

usług, dostawców technologii i wiele innych organizacji – tworząc 

sieć wzajemnych powiązań. Podobnie jak poszczególne gatunki w 

ekosystemie biologicznym, każdy uczestnik ekosystemu biznesu w 

końcu podziela los systemu jako całości. Harvard Business Review. 

Przywódca/lider staje się osobą, która 

w nowy sposób spogląda na strukturę 

firmy, możliwości pracy organizacji jak 

i jej relację z otoczeniem.  

Mentorowi bliski jest model 

zarządzania, dążący do zachowania 

równowagi w ramach firmy. 



Rezydualne, dominujące  

i emergentne idee  

przywódcy, lidera, mentora w 

biznesie 



RESIDUAL DOMINANT EMERGENT 

Wielki wódz 

Technokratyczny 

menadżer 

Autorytarny 

cynik 

Prawdziwy 

gospodarz 

Autorytet 

mędrca 

Charyzmatyczny 

lider 

Natchniony kurator 

Zdeterminowany 

fighter 

Geniusz, guru 

Opiekun rodzinnej 

tradycji 

Przyjacielskie 

relacje 

Mistrz relacji - 

mentor 

Sieciowa 

samokontrola 

Przewodnik stada 

Prospołeczny 

idealista 



RESIDUAL 

Przywódca o władzy absolutnej, autorytarny, na 

szczycie struktury hierarchicznej, autokrata. 

Pracownik zasobem firmy obok innych zasobów 

materialnych czy finansowych. 



Przywództwo jako wodzostwo, niepodzielne sprawowanie 

władzy, maksymalizacja zakresu wpływów i posiadania, 

bogactwo. Być królem, biznesowym magnatem, 

naczelnym wodzem, panującym nad światem. 

Wielki  

wódz 

RESIDUAL 

Odwołania do wielkich przywódców, 

królów, wojennych strategów, polityków, 

np. Napoleona, Aleksandra Wielkiego, 

Churchilla 

 

Znaki władzy – król (korona), król 

szachowy, fotografowanie od dołu z 

uniesioną głową, przywódca stojący, 

trzymający rękę na mapie, globie 

 

Język podniosły, wojenny, polityczny, 

megalomański - mówienie o 

mocarstwach, imperiach, władzy, 

strategii, zmianie świata, zwycięstwach 

 

Współczesny bohater – Rupert Murdoch, 

Jan Kulczyk 

Ilustracja 5.2  



Peter Drucker powiedział kiedyś, że „w skutecznym 

przywództwie nie chodzi o liczbę wystąpień czy bycie 

lubianym; skuteczne przywództwo jest definiowane 

przez rezultaty, a nie atrybuty” 

Przewodzenie jako zarządzanie, bardzo racjonalne, 

oparte na teoriach i wiedzy kierowanie, sterowanie, 

kontrolowanie. Skuteczność, zysk, ROI itp. jako kryteria 

wartości w przywódcy. Pracownicy jako zasób. 

Technokratyczny 

menadżer 

Obrazy schematów, grafów, wykresów, 

obliczeń, a także racjonalny język danych 

i liczb. 

 

Wykorzystywanie pojęć fachowych z 

dziedziny ekonomii i zarządzania (np. 

reorganizacja, controlling i in.), 

proceduralność 

 

Przywódca pokazywany jako 

korporacyjny menadżer, bardzo schludny, 

w garniturze i krawacie, siedzący za 

uporządkowanym biurkiem. 

 

Bohater współczesny – Peter Drucker, 

Leszek Czarnecki 

Ilustracja 5.3  

RESIDUAL 



Przywództwo to kierowanie się zasadą „cel uświęca 

środki”. To makiawelizm, brutalność, dbałość o osobisty 

interes, wyrachowanie, chłodna kalkulacja, nie liczenie 

się z innymi jeśli nie służą realizacji celu. 

Autorytarny 

cynik 

Charakterystyczne postaci, pozbawione 

empatii, gwałtowne, brutalne, agresywne, 

chłodne. 

 

Znaki niebezpieczeństwa, zła, agresji – 

ciemna kolorystyka, krew, język 

podkreślający okrucieństwo, 

bezwzględność, agresywność 

 

Współcześni bohaterowie – Mark 

Zuckerberg, Erick Packer (Cosmopolis), 

Dave Harken (Szefowie wrogowie) 

RESIDUAL RESIDUAL 



Przewódca głęboko zaangażowany, przywiązany do ludzi 

i biznesu, który zbudował ciężką pracą.  Przywódca 

stawia na swoim, decydent, surowy, wytrwały, zawzięty, 

dogląda  gospodarstwo, docenia ciężką pracę 

pracowników. 

Prawdziwy  

gospodarz 

Wzorowanie na archetypie polskiego 

gospodarza, znanego z literatury (np. 

Maciej Boryna z Chłopów, czy Bogumił 

Niechcic z Nocy i dni) 

 

Pokazywany na tle swojego zakładu, 

„majątku”, w stroju roboczym. 

 

Przywódca odwołuje się do wspólnych 

wspomnień jego i pracowników, szanuje 

oddanie i ciężką pracę, kiedy trzeba jest 

surowy i stawia zawsze na swoim. 

 

Współczesny bohater: Andrzej Kowalski 

RESIDUAL 



DOMINANT 

 Przywództwo skupione na budowaniu relacji z 

pracownikami i otoczeniem rynkowym. Przywódca jest 

kreatorem i technokratą w jednym. Koncentracja na 

tworzeniu i aktywizowaniu silnego zespołu  pracowniczego. 

Ilustracja 5.6  



Przywództwo jako stanowienie autorytetu, bycie 

duchowym mistrzem, guru, mędrcem, nauczycielem. 

Nauczać, przekazywać ogromną wiedzę, także duchową, 

czy dotyczącą wartości, relacja mistrz-uczeń. 

Autorytet  

mędrca 

Kulturowe znaki mędrców – postaci stare 

stare obrazy filozofów, duchowych guru 

(np. Ghandi, Jezus), wschodnich 

uczonych.  

 

Znaki i pojęcia dotyczące wiedzy 

duchowej – tao, zen, symbole yin yang, 

boskie oko 

 

Jęzk mędrca, odwołania do zasad, 

wartości, nieznanej, starożytnej wiedzy 

przodków, mówienie o nauczaniu, 

nauczycielu, ojcu, guru, mędrcu 

 

Współczesny bohater – Warren Buffet 

DOMINANT 



Przywódca kontynuujący i promujący rodzinną tradycję. 

Biznes jest jak rodzina, z patriarchalnym systemem, 

hierarchią, z jasnymi zasadami. Pracownicy, jako element 

rodziny lub przyjaciele rodziny, o których należy dbać. 

Opiekun  

rodzinnej tradycji 

Pokazywanie przywódców – ojców – na 

zdjęciach z całą rodziną, z centralną 

pozycją „głowy” rodziny, zdjęcia często 

czarnobiałe lub w sepii 

 

Styl rządzenia opisywany przez takie 

pojęcia jak stabilność, staranność, 

bezpieczeństwo, rozwaga, zdrowy 

rozsądek 

 

Przywództwo jako wiedza wyprowadzona 

z doświadczenia, mądrość pokoleń, na 

przekór szkołom prowadzenia biznesu  

 

Skoncentrowanie na ludziach, jako 

zespole, członku rodziny, przywiązanie 

do ludzi, a nie „łowienie gwiazd z rynku” 

 

Współczesny bohater: Andrzej Blikle 

DOMINANT 



Przywództwo to umiejętne tworzenie relacji, pobudzanie 

pasji i poczucia wspólnego celu pracowników. To 

wzbudzanie szacunku, nadawanie kierunku, budowanie 

wspólnoty wizji i celu. 

Charyzmatyczny 

lider 

Obrazy teamu z liderem na czele (często 

w roli ptaka), jako prowadzącym klucz 

pracowników, oświetlającym drogę, 

pokazujący kierunek, narzędzia 

wskazujące kierunek – kompas, 

kierunkowskaz 

 

Język entuzjastyczny, pełen ekscytacji, 

charakterystyczny dla przemówień 

motywujących, Mówi się tutaj o inspiracji, 

pasji, charyzmie itp.. 

 

Współczesny bohater – Larry Page 

DOMINANT 



Przywództwo jako tworzenie plastycznej, muzycznej 

kompozycji., realizacja natchnionych idei. Bycie liderem 

to bycie artystą, humanistą z pietyzmem podchodzącym 

do materii organizacji, ludzi, biznesowych konceptów. 

Natchniony  

kurator 

Znaki odnoszące się do sztuki, 

malarstwa, muzyki, fotografii – kolory, 

palety, dyrygenci, reżeserowie, teatralne 

sceny, obrazy 

 

Język pochodzący ze sztuk plastycznych 

(np. kompozycja, projekt) a także do 

elitarności, opisu sztuki wyższej 

(przywództwo wyższego stopnia) 

 

Współczesny bohater: Paweł Dangel 

DOMINANT 



Przewodzenie jako walka, sportowa rywalizacja, bycie 

„fighterem”, wyprzedzanie pozostałych graczy, dążenie 

do mistrzostwa, motywowanie siebie i zespołu do bycia 

najlepszym. 

Zdeterminowany 

fighter 

Język wykorzystujący pojęcia oraz 

obrazy pochodzące z obszaru sportu – 

bokserzy, biegacze, footboliści 

amerykańscy, wspinacze, mówi się o 

wyścigu 

 

Znaki zwycięstwa – puchary, podium, 

pierwsze miejsce 

 

Odniesienia do superbohaterów 

 

Pokazywanie sprawności, mięśni 

 

Charakter języka motywujący, w formie 

imperatywów, wykrzykników 

 

Liderem, dziś już klasycznym, 

realizującycm tę ideę jest Jack Welch. 

DOMINANT 



Przewodzenie to tworzenie zupełnie nowych, 

oryginalnych wizji, konceptów zmieniających świat. To 

kreatywność, odwaga do przekraczania granic 

możliwości, marzeń. Geniusz zmieniający świat na 

lepszy. 

Geniusz, guru 

Znaki kreatywności – kolorowość, 

barwne, plamy, mózg, lub futuryzmu sci-fi 

– maszyny przyszłości, fantastyczne 

technologie, błyski światła 

 

Język podkreślający odwagę myślenia, 

myślenia inaczej, determinację do 

realizacji marzeń, przyznawanie prawa 

do irracjonalności, geniusz intuicji, a 

także wolności myśli 

 

Współcześni bohaterowie – Elon Musk, 

Steve Jobs 

DOMINANT 



 Przywódca staje się twórcą siatki powiązań i  relacji wewnątrz 

firmy. Płaska struktura zarządzania. Samodzielność I duża rola 

zespołów pracowniczych w podejmowaniu decyzji.  

EMERGENT 



Przywództwo jako bliska, mentorska relacja z 

pracownikami. To odkrywanie i wyzwalanie potencjału 

pracowników, doskonalenie ich silnych cech, 

inspirowanie. 

Mistrz relacji 

Znaki skrzydeł jako metafora 

uwolnionego potencjału 

pracowników. 

 

Język posługujący się pojęciami z 

obszaru psychologii, mówi się tutaj 

o relacjach, potencjale, 

osobowości, czuciu itp. 

Nasze badania nad przywódcami 

określonymi mianem „inspiratorów" 

ujawniły pewne charakterystyczne dla 

nich sposoby kształtowania w zespole 

kolektywnej, udzielającej się wszystkim 

(„wirusowej") inteligencji 

EMERGENT 



Przewodzenie przedsięwzięciu biznesowemu, jako 

realizacja ideałów – społecznych, patriotycznych. To 

wspieranie tworzenie miejsc pracy, kształcenie 

pracowników, tworzenie możliwości rozwoju dla ludzi. 

Prospołeczny 

idealista 

Odwołania do pozytywizmu, powoływanie 

się na postać Wokulskiego, jako figury 

łączącej w sobie przedsiębiorczość z 

wyższymi ideami 

 

Opisywanie szefów firm jako filantropów, 

społeczników, pojawiają się tutaj takie 

pojęcia jak odpowiedzialność, etyka, 

patriotyzm, ludzie, CSR 

 

Znaki takie jak ziemia, z której wyrasta 

pojedyncza łodyga, siewca, polska flaga 

EMERGENT 



Przywództwo oparte na prawach natury, dla którego 

relacje w stadzie, życie społeczne zwierząt, sposób 

funkcjonowania różnych obszarów natury jest 

uniwersalnym wzorem do naśladowania. 

Przywódca stada 

 

Nawiązania najczęśniej do zwierząt 

stadnych – np. koni, wilków 

 

Odwołania do nauk przyrodniczych 

biologii, ekologii, etologii, opisujących  

systemy funkcjonowania przyrody, 

schematy zachowania i postępowanie 

zwierząt w stadzie 

 

Odwołanie do siły przywódcy wynikającej 

z jego naturalnych umiejętności ale i 

głębokiego rozumienia relacji w stadzie. 

EMERGENT 



Przewodzić to tworzyć zespół oparty na emocjonalnych 

relacjach, przyjaźni, który wspólnie podejmuje decyzje co 

do kierunku działania,  

Przyjacielskie 

relacje 

Znaki wspólnoty, podkreślające brak 

hierarchii – koło, okrągły stół, połączone 

ręce 

 

Nieformalny język, mówienie po imieniu, 

wyrażanie emocji i przywiązania, 

pokazywanie relacji, minimalizacja 

znaków hierarchii 

 

Pojęcia takie jak: szacunek, relacje, 

razem, przyjaciel, partner, radość, 

pozytywna energia, wzajemność, 

kreatywność 

 

Współczesny bohater – Anna Zawadzka 

(bohaterka serialu Przepis na życie, 

serial TVN) 

EMERGENT 



Przywództwo jako rozproszona sieć, w której decyzje 

podejmuje grupa, każdy jest tutaj menadżerem, każdy 

podejmuje decyzje, każdy i jest odpowiedzialny przed 

wszystkimi. 

Sieciowa 

samokontrola 

Znaki sieciowości – splątane liny, 

sieciowe struktury, grupy wspólnie 

poruszających się ptaków, struktury 

kryształów 

 

Taki typ przywództwa opisuje się  jako 

przywództwo przyszłości, utopijny świat 

szczęśliwych samomotywujących 

się pracowników 

 

Współczesne firmy, tak działające: 

Morning Star, Valve 

EMERGENT 



Kształtowanie się znaczenia mentoringu 



 

Etymologia słowa nawiązuje do greckiego eposu Odysei. Dyskursy powołują się na osobę 

Mentora – mitologicznego opiekuna i nauczyciela Telemacha, syna Odyseusza. 

 

W Polsce pojęcie mentoringu weszło do dyskursu publicznego około 2004 r. To pochodna 

rozwoju coachingu, a także efekt realizacji programów finansowanych z Europejskiego 

Funduszu Społecznego. Coaching przyczynił się do propagowania mentoringu w obszarze 

branży szkoleniowej, a także jako nowej formy zarządzania pracownikami. 

 

Zainteresowanie tematyką mentoringu wzrasta w 2013 r., wtedy następuje największy 

przyrost tekstów poświęconych temu zagadnieniu. 

 

Dyskursy definiujące pojęcie mentoringu odwołują się do relacji:  

      Mistrz-Uczeń  

      Osoba bardziej doświadczona (mentor) - osoba zdobywająca doświadczenie (mentee); 

      Opiekun - Podopieczny 

 

Mentoring to budowanie relacji o charakterze biznesowym, ustrukturyzowane, ale bez 

sztywnej hierarchii, przyjacielskie oparte na autorytecie. Mentor przekazuje wiedzę, dba o 

rozwój podopiecznego i jego zaufanie. 

Mentoring  



Pojęcia mentoring i coaching używane równorzędnie, a nawet 

bliskoznacznie, brak wskazań co do ważności. 

Dyskurs obecny na stronach 

internetowych uczelni wyższych, 

organizacji oraz na blogach.  

 

 



Niejasne granice znaczeniowe pojęć coaching i mentoring. 

Nachodzenie się znaczeń. 

Dyskurs obecny w prasie oraz w 

publikacjach na stronach www. 

Nabierający na sile na przestrzeni 

ostatnich lat.  

 

Możemy zaobserwować próbę 

zdefiniowania pojęcia mentoringu, 

który przedstawiany jest jako bardziej 

profesjonalna od coachingu profesja. 



Mentoring w dyskursie publicznym 



Mentor  

w roli 
przywódcy 

Nowy typ 
przywódcy 

Mentoring 
poza firmą 

Ratunek 
dla Polski 

Droga do 
sukcesu 

Cztery grupy dyskursów o mentoringu 

Mentoring  
w firmie 

Nowoczesne 
standardy 

zatrudnienia 

Łowienie 
talentów 

Lekarstwo 
na kryzys 
w firmie 

Szansa dla 
młodych 

Sposób na 
pokolenie 

Y 

Pomysł na 
pracownika 

50+ 

Mentoring 
w innych 
obszarach 

Mentorzy 
na masową 

skalę 

Wolontariat 
w nowej 
odsłonie 

Rodzic 
mentorem 

Ośmieszany 
autorytet 

Nostalgia za 
mistrzem 



Mentor w roli przywódcy 

Pojedynczy dyskurs obecny w prasie opiniotwórczej i branżowej. 

Podkreśla wyczerpanie się starego modelu przywództwa, m.in. za 

sprawą kryzysu czy szeroko opisywanego w mediach upadku 

autorytetów.  

Nowy typ przywódcy 



Mentor nowy typ przywódcy a mentoring to nowoczesny sposób 

zarządzania ludźmi. 

Dyskurs obecny w prasie 

opiniotwórczej i branżowej.  

 

Podkreśla wyczerpanie się starego 

modelu przywództwa – często 

pojawiają się pojęcia kryzysu, upadku 

autorytetów, braku etycznego wzorca. 

 



Mentoring w firmie 
 

 

 Grupa dyskursów przedstawia mentoring w kategoriach narzędzia 

naprawiającego błędnie działający system firmy lub usprawniającego 

dotychczas wdrożone rozwiązania.  

  

Sposób na pokolenie Y 

Szansa dla młodych 

Lekarstwo na kryzys w firmie 

Łowienie talentów 

Nowoczesne standardy 

zatrudnienia 

Pomysł na pracownika 

50+ 

Mentoring w firmie 



Mentoring jako lekarstwo na kryzys w firmie, podkreślający wagę 

sprawnego i etycznego wykorzystania zasobów ludzkich i 

finansowych w biznesie. 

Dyskurs w prasie codziennej, 

branżowej oraz na stronach www.  

Dyskurs przedstawia mentoring w 

kategoriach narzędzia 

naprawiającego i usprawniającego 

błędnie działający system państwa. 



Mentoring jako szansa na znalezienie pracy lub dalszy rozwój 

zawodowy osób starszych. 

Najsilniejszy ze wszystkich 

analizowanych dyskursów.  

Posiada charakter sprawozdawczo-

propagandowy.  



Mentoring to sposobność młodych na odnalezienie się 

zawodowe na rynku pracy.  

Drugi do do siły z analizowanych 

dyskursów. Szeroko obecny w prasie 

codziennej, opiniotwórczej i 

branżowej.  



Mentoring  sposobem na kłopoty pokolenia Y na rynku pracy. 

Dyskurs pojawiający się w prasie 

branżowej, opiniotwóczej a także w 

publikacjach internetowych.  



Mentoring jako światowy standard rekrutacji pracowników na polskim rynku. 

Dyskurs obecny w prasie 

branżowej oraz na stronach www.  

Dyskurs przedstawia mentoring 

jako światową normę, zachodni 

standard, który zaczyna być 

implementowany na rynku polskim.  



Mentoring narzędziem do wyławiania talentów firmowych oraz 

diagnozowania  potencjału pracowników.  

Dyskurs obecny w prasie 

branżowej. Dyskurs koncentruje się 

na pokazaniu sposobów 

identyfikacji, diagnozy i weryfikacji 

potencjału pracowników.  



Dyskursy budujące obraz mentoringu jako 

zewnętrznej instytucji, organu pełniącego funkcje 

doradcze, pomocnicze i inspirujące, w tym mentorów 

biznesmenów doświadczonych w biznesie, niosących 

wsparcie młodym, startującym firmom 

Mentoring poza firmą  

Ratunek dla Polski Droga do sukcesu 



Grupa dyskursów uzasadniających potrzebę istnienia instytucji mentoringu. 

Dyskurs obecny w prasie oraz na 

stronach www.  

Podkreśla użyteczność zjawiska 

mentoringu w odwołaniu do 

kluczowych problemów polskiego 

społeczeństwa: starzenia się 

populacji oraz dysfunkcyjności 

systemu edukacji.  

Pojawiają się pojęcia uwypuklają 

potrzebę natychmiastowego 

wdrożenia mentoringu; teraz, dziś, 

dobry czas, wyzwanie czasu. 

szczególnego znaczenia z kilku powodów.  

wiadczonych pracowników nad 

rozwijaniem kariery podwładnych (choć zapewne nie wszyscy nazywają to 

w 

dobrze ocenia ten sposób transferu wiedzy. Nadal jednak Polska odstaje 

pod względem zatrudnienia pracowników powyżej 50. roku życia. (…) 

Mamy więc do czynienia z marnowaniem zasobów – umiejętności co 

najmniej kilkuset tysięcy Polaków nie są wykorzystywane, choć seniorzy 

jako pracownicy cechują się doświadczeniem, koncentracja ̨, dokładnością i 

zdyscyplinowaniem.  

 

 



Mentoring to droga do sukcesu, szansa uczenia się od najlepszych.  

Dyskurs silnie obecny w prasie 

opiniotwórczej, codziennej oraz 

branżowej.  

Koncentruje się na prezentacji 

mentoringu jako sposobu na 

rozwijanie własnego biznesu w 

oparciu o doświadczenie ludzi 

sukcesu.  

W komunikacji warto stawiać na ten 

aspekt mentoringu, czyli 

waloryzować doświadczenie tych, 

którzy osiągnęli sukces i są 

mentorami, a z drugiej pokazywać 

młodych korzystających z 

doświadczenia starszych. 



Mentoring w innych obszarach kultury  

  
Grupa dyskursów  dotyka tematu samego pojęcia mentora, a także 

masowości i powszechności mentoringu, tworzących tym samym 

skojarzenia z łatwością i szybkością. 

 

Ośmieszany autorytet 

Mentorzy na  

masową skalę 

Rodzic mentorem 

Wolontariat  

w nowej odsłonie  

Nostalgia za mistrzem 



Nostalgia za starym rozumieniem pojęcia mentor. Mentor 

w tym znaczeniu to autorytet, nauczyciel starej daty, 

cieszący się  szacunkiem. 

Dyskurs obecny w prasie, 

programach telewizyjnych – 

serialach, programach telewizji 

śniadaniowej.  



Ośmieszanie starego znaczenia pojęcia mentor,  

utożsamianego z autorytetem, mistrzem, wzorcem do 

naśladowania. 

Dyskurs młodych w mediach 

społecznościowych i portalach 

internetowych.  

 



Idea mentoringu dla każdego upowszechnia pojęcie, pozbawiając 

oznak wyjątkowości i prestiżu. 

Niebezpieczeństwo 

upowszechnienia 
Dyskurs silnie obecny na blogach 

internetowych oraz w prasie. 

 

W dyskursie dominują pojęcia 

podkreślające masowość i 

powszechność mentoringu: każdy, 

każdego, wszyscy, seniorzy.  



Rodzic w roli mentora - nowoczesnego rodzica 

dopasowanego do wymogów współczesności. 

Dyskurs obecny w prasie 

branżowej i w publikacjach na 

stronach www. Dyskurs 

przedstawia mentoring jako 

element nowoczesnego, opartego 

na partnerskich relacjach 

rodzicielstwa.  



Rozszerzanie znaczenia pojęcia mentoring  o kontekst 

wolontariatu. Nowe znaczenia mentoringu:  opiekun, 

przewodnik życiowy. 

Wolontariat w 

nowej odsłonie 
Dyskurs obecny w publikacjach na 

stronach www sytuujący pojęcie 

mentoringu w obszarze wolontariatu.  



Bariery w kształtowaniu roli przywódcy, 

lidera, mentora w polskiej kulturze 

biznesowej  

  



Artykuły prasowe, fora dyskusyjne i blogi 

odzwierciedlają krążące w kulturze przekonania i 

stereotypy - z jednej strony na temat szefów 

i pracodawców a z drugiej na temat pracowników. 

 

Oba typy przekonań są istotną barierą w 

kształtowaniu się roli przywódcy, lidera czy 

mentora w polskiej kulturze biznesowej. 

11 najważniejszych stereotypów i barier 



1. Mój szef to wróg, cham i psychopata 

Bardzo rozpowszechniony wątek 

na temat szefa siejącego postrach, 

o psychopatycznych skłonnościach. 

Odwoływanie się do podziału „my – 

oni”: uciemiężeni pracownicy kontra 

bezwzględni szefowie. 

Ten ukształtowany obraz szefa stoi w 

opozycji do wizerunku przywódcy- 

mentora, konotującego relację mistrz-

uczeń, opartą na autorytecie i 

wzajemnym szacunku.  



2. Ciągle obecne autokratyczne style zarządzania 

W społecznej dyskusji ciągle 

obecny jest wątek o dominacji 

starego, dyktatorskiego stylu 

zarządzania w polskich 

przedsiębiorstwach. 

Wszystkowiedzący szef kontra 

zastraszeni pracownicy. 

Polska wciąż tkwi w głębokim 

średniowieczu 

Podjąć pana 

pod kolana 
Rozmowa z prof. Januszem T. 

Hryniewiczem, socjologiem, o tym, 

jak bardzo wciąż tkwimy w 

feudalizmie 

 
Edwin Bendyk: – W polskiej kulturze 

organizacyjnej ciągle obowiązuje 

stworzony na przełomie XV i XVI w. 

model folwarczny, przekonuje pan w 

swej książce „Polityczny i kulturowy 

kontekst rozwoju gospodarczego”. 

Skąd aż tak pesymistyczne 

stwierdzenie? 

Archaiczna relacja uniemożliwia 

rozwijanie nowych form przywództwa 

a także zaprzecza istocie mentoringu, 

opartego na wzajemnej współpracy i 

uczeniu się. 



3. Przełożony – efekt układu a nie kompetencji 

Przekonanie, iż przełożony 

sprawuje funkcję nie ze względu na 

kompetencje, ale z uwagi na 

znajomości oraz oszustwa i 

przekręty finansowe. Ponadto 

polski pracownik zawsze „wie 

lepiej”.  

Obraz niekompetentnego 

przełożonego uniemożliwia 

wprowadzenie instytucji 

mentoringu w firmie. 



4. Polacy nie potrafią współpracować 

Wiele artykułów i wątków 

mówiących o silnie 

indywidualistycznych tendencjach 

polskich pracowników, nie 

potrafiących i nie lubiących  

efektywnie współpracować z innymi 

członkami zespołu. 

Brak współdziałania pomiędzy 

pracownikami uniemożliwia 

realizację idei mentor-mentee 



Ten stereotyp rodzi przekonanie, 

że wdrażania nowych form 

przywództwa czy mentoringu jest 

zbyt wyrafinowane dla takich 

pracowników 

5. Stereotyp lenistwa i niechęć do własnego 

rozwoju 

Powtarzene 

przekonanie/stereotyp o 

negatywnych cechach polskiego 

pracownika: lenistwie, krętactwie, 

nieuczciwości oraz braku ambicji.  



6. Lepiej się nie wychylać 

Przekonanie o nieopłacalności 

wyróżniania się w pracy. Wybijanie 

się ponad przeciętność najczęściej 

wiąże się z niechęcią ze strony 

współpracowników.  

Właściciele małych i średnich firm 

przyznają, że nie jest dla nich 

ważne, czy pracownik zna języki 

obce, nie liczy się też jego 

mobilność czy gotowość do zmian. 

Wierny szefowi fachowiec, który 

nie musi za dużo myśleć, to 

najbardziej pożądany, wręcz 

idealny pracownik. 

Bariera stanowi zagrożenie dla idei 

mentoringu i przywództwa poprzez 

negatywne konsekwencje 

promowania, awansowania 

najlepszych pracowników, 

uniemożliwiające delegowanie 

zadań na niższe stopnie struktury. 



7. Brak przyzwolenia na uczenie się na błędach 

Dyskursy mówiące o braku 

przyzwolenia na pomyłki 

popełniane w pracy.  

 

Brak przestrzeni dla popełniania 

błędów wiąże się z brakiem 

możliwości wdrożenia procesu 

uczenia się i budowania organizacji 

opartej na wiedzy.  



8. Lęk przed dzieleniem się wiedzą i doświadczeniem 

Dyskursy podejmujące temat braku 

przepływu wiedzy w firmie. 

Zwracające uwagę na strach przed 

utratą pozycji lub stanowiska pracy, 

w sytuacji pojawienia się nowego 

pracownika, którego należy 

wdrożyć.  

Bariera ta stanowi zagrożenie, 

gdyż uniemożliwia 

implementację mentoringu, 

którego istotę stanowi przekaz 

wiedzy pomiędzy mentorem a 

mentee.  



9. Konflikt międzypokoleniowy 

Wydaje się, że to raczej realny 

problem niż stereotyp - rywalizacja 

starszych i młodszych 

pracowników, wywodzących się z 

generacji X i Y: rozbieżności 

oczekiwań, różnic dotyczących 

płac, czy też poziomu kompetencji. 

Problem wzajemnej, 

międzypokoleniowej rywalizacji 

opartej na strachu i wrogości, 

uniemożliwia zaistnienie relacji 

mentor-mentee, czyli mistrz-uczeń. 



10. Korporacyjna i biznesowa kultura młodości 

Grupa dyskursów podejmująca 

zagadnienie braku przydatności 

starszych pracowników dla firmy. 

Pokazywanie ich ewidentnych 

słabości na tle młodej konkurencji.   

Brak autorytetu oraz szacunku dla 

doświadczenia i wiedzy starszych 

zaburza relację mentor – mistrz i 

nauczyciel oraz uczeń.   



11. Niechęć do zmiany tego, co działa 

Szereg dyskursów koncentrujących 

się wokół zagadnienia 

negatywnego postrzegania zmiany 

zarówno przez pracowników, jak i 

pracodawców.  

Instytucja mentoringu jako nowy 

sposób zarządzania może 

budzić opór zarówno po stronie 

pracodawców, jak i 

pracowników.  



…. Kulturowe stereotypy i przekonania - PODSUMOWANIE 

Bariery w rozwijaniu i wdrażani nowych idei przywódcy/lidera/mentora w polskich 

przedsiębiorstwach skupiają się wokół trzech głównych zagadnień:  

 rozpowszechnionego przekonania o obrazie „złego” polskiego szefa i pracownika,  

 dominującego, autorytarnego modelu zarządzania, 

 zjawiska braku przepływu wiedzy i zdolności współpracy 

 

Problem związany jest z jednej strony z postawą pracodawców i z drugiej pracowników 

 

Duża ilość negatywnych dyskursów skupiona jest również wokół sytuacji i wizerunku osób 

starszych na rynku pracy, które docelowo miałyby pełnić w organizacji rolę przywódcy/mentora. 

Jest to szczególnie istotne w kontekście dyskursów mówiących o konflikcie 

międzypokoleniowym pomiędzy generacją X oraz Y.  

 

Istotną barierą wydaje się być również niechęć do wprowadzania zmian (nowego systemu 

przekazu wiedzy, nadzorowania procesu przebiegu kariery), zarówno po stronie pracowników, 

jak i pracodawców. W połączeniu z dążeniem do „nie wychylania się” stanowi istotną 

przeszkodę w aktywnym wprowadzeniu nowego modelu przywództwa/mentoringu.  

 



Bariery kulturowe w 

komunikowaniu 

przywództwa/liderstwa 



Bariera 1: 

Kulturowo-historycznie ukształtowany autorytarny wzorzec 

przywództwa 

 

Autorytarny wzorzec przywództwa nadal silnie obecny jest w polskiej kulturze biznesu. Odbiciem 

tego stanu jest stale tlący się konflikt pomiędzy polskimi przywódcami firm a pracownikami a 

także nadal obecne w polskiej kulturze biznesu kody przywódcy, np. Wielkiego Wodza, 

Technokratycznego menadżera, Cynicznego autokraty czy Prawdziwego Gospodarza. 

  

Autorytarny model zarządzania jest istotną przeszkodą we wdrażaniu innych form przywództwa i 

liderstwa opartych chociażby na wizjonerstwie, kreatywności, partnerskiej relacji. Przeszkadza 

również we wprowadzaniu idei mentoringu opartej na relacji mistrz-uczeń – autorytarne 

zarządzanie to przede wszystkim relacja oparta na władzy i sile a nie na doświadczeniu i 

mądrości. 



Bariera 2: 

Ciągle obecny technokratyczny paradygmat biznesu 

 

Dzisiejszy biznes jest pod silną presją innowacyjności. W latach 90. i pierwszej połowie 2000. 

dominował imperatyw standardu. Działania biznesowe koncentrowały się na standaryzacji 

produktów i usług, usprawnianiu produkcji, podwyższaniu jakości.  

 

Tego samego oczekiwano od przywódców/liderów. Stąd przywódca technokrata, logistyk 

organizator, czy wreszcie dowódca wprowadzający dyscyplinę.  

 

W drugiej połowie lat 2000. nastąpił zwrot biznesu w kierunku innowacyjności. Nastąpiło 

przesunięcie punktu ciężkości na poszukiwania nowych rozwiązań, wdrażanie niespotykanych 

połączeń jak np. technologii ze sztuką, czy natury z technologią, kreatywności w podejściu do 

produktów i usług.  

 

Wpływa to na oczekiwania jakie stawia się przywódcom/liderom. Liczy się kreatywność, 

niestereotypowe myślenie, wizjonerstwo, umiejętność motywowania pracowników, wydobywania 

z nich tego, co najlepsze.  



Bariera 3: 

Społecznie niekorzystny klimat wokół korporacji i ich przywódców 

Instytucjami, które zostały w kulturze uznane za głównych winowajców, obecnego od 2008 roku, 

międzynarodowego kryzysu finansowego, zostały wielkie korporacje finansowe oraz 

międzynarodowe koncerny prowadzące na wielką skalę drenaż światowych zasobów 

naturalnych i ludzkich.  

 

Osoby zarządzające tymi instytucjami zaczęły być krytykowane, piętnowane, jako przywódcy 

nieodpowiedzialni, cechujący się zachłannością i cynicznym podejściem do biznesu.  

 

Zjawisko to jest raczej okazją czy sposobnością niż barierą. Można je wykorzystać do 

negowania starych idei przywództwa i promowania nowych. 



Bariera 4: 

Nowe pokolenie na rynku pracy nie poddające się klasycznym ideom 

przywództwa 

Na rynek wchodzi tzw. pokolenie Y, które staje się znakiem indywidualizmu, różnorodności, 

otwartości, pragmatyzmu, odrzucającymi sztywne struktury, hierarchię czy autokratycznych 

przywódców i korporacje.  

 

Klasyczne idee przywództwa są silnie deprecjonowane przez pokolenie Y. Ten sposób 

zarządzania stoi w opozycji do wartości pokolenia, takich jak wolność osobista czy swoboda 

działania.  

 

Towarzyszą temu zjawiska takie jak: crowdsourcing, sieciowość, powodujące, że coraz 

większego znaczenia nabierają relacje społeczne, praca teamów, wspólne podejmowanie 

decyzji.  

 

Z punktu widzenia pokolenia Y nawet dominujące idee przywództwa/liderstwa wydają się być 

nieprzystające do ich wartości, stylu życia.  



Bariera 5: 

Silny konflikt pomiędzy pracodawcami/szefami a pracownikami obecny 

w dyskursie publicznym 

Artykuły prasowe, fora dyskusyjne, blogi odzwierciedlają krążące w kulturze przekonania i 

stereotypy – z jednej strony na temat szefów/pracodawców a z drugiej na temat pracowników.  

 

Ukazują one ciągłą walkę stron, podważają autorytet przywódcy/lidera jako osoby wartościowej, 

kompetentnej, godnej zaufania. Obrazu dopełnia agresywny i emocjonalny język pełen 

oskarżeń.  

 

Taki klimat usztywnia obie strony i utrudnia komunikowanie nowych idei przywódcy/lidera. 



Bariery kulturowe  

w komunikowaniu mentoringu 



Bariera 1: 

Niejasne, rozmywające się znaczenie mentoringu 

Mentoring to pojęcie, które dopiero wchodzi do świata polskiej kultury biznesowej. Takiej sytuacji 

towarzyszy zjawisko niejasnego pola znaczeniowego pojęcia. Mentoringiem próbuje się 

nazywać również rzeczy już funkcjonujące na rynku jak np. coaching. Jest to także związane z 

rosnącą popularnością samego pojęcia i pojawiających się zapowiedzi dofinansowania działań 

promujących i wdrażających mentoring.  

 

W niektórych dyskursach mentoring jest traktowany jako nadzieja na rozwiązanie problemów 

społecznych takich jak pracownicy 50+ czy problemy z nowym pokoleniem wchodzącym na 

rynek. Jest to dość niebezpieczne dla samego Mentoringu, bo zaczyna się go traktować jako 

narzędzie socjotechniczne do rozwiązywania generalnych problemów społecznych. 



Bariera 2: 

Historycznie zdewaluowana tradycja mistrz-uczeń w biznesie. 

W okresie PRL-u polska tradycja w obszarze przedsiębiorczości, rzemiosła oparta na relacji 

mistrz-uczeń została praktycznie zlikwidowana. Wobec kultury braku solidność i doświadczenie 

mistrza przestały mieć znaczenie – jakość wytwarzanych produktów rzemieślniczych przestała 

mieć wartość.  

 

Zaczęła dominować idea bylejakości. Również idea majstra w zakładzie, fabryce przestała mieć 

wymiar doświadczenia a stała się elementem politycznego układu. 

 

Lata 90. i 2000. nie odtworzyły w pełni kultury mentorskiej opartej na relacji mistrz-uczeń. 

Przedsiębiorczość tego okresu koncentrowała się poszukiwaniu tzw. guru biznesu w świecie 

zachodnim nie rozwijając własnej kultury mentorskiej. 



Bariera 3: 

Jednokierunkowe podejście do relacji mentor-mentee. 

Ta bariera ma istotne znaczenie w kontekście pokolenia Y. 

 

Większość elementów ikonograficznych odnoszących się do mentoringu wskazuje na relację 

nauczyciel-uczeń w tradycyjnym znaczeniu: nauczyciel pokazuje, uczeń naśladuje. Często 

ukazywane jest relacja mniejszy-większy, prowadzący-prowadzony.  

 

W przypadku pokolenia Y, które jest nastawione na wymianę myśli, doświadczeń, 

równorzędności jednokierunkowe podejście jest czymś trudnym do zaakceptowania. 



Bariera 4: 

Obniżanie się wartości klasycznych autorytetów 

W dzisiejszej kulturze widoczne jest zjawisko dewaluacji autorytetów. Wpływa na to między 

innymi szybka technologizacja różnych obszarów życia – komputery, telefony komórkowe, 

elektronicznie sterowane urządzenia, szybka dezauktualizacja wiedzy.  

 

W tym stechnologizowanym świecie to młodzi stają się nauczycielami starszych. Podważa to 

tradycyjny kierunek uczenia się. Innym aspektem jest zastąpienie autorytetów przez celebrytów. 

To oni stają się mentorami współczesności. 

 

Tworzy się przekonanie o bezużyteczności autorytetów, które przenika także do świata biznesu. 



Bariera 5: 

Konflikt „starych” i „nowych” kadr w firmach 

Dyskurs publiczny ujawnia konflikt toczący się pomiędzy starymi i nowozatrudnianymi 

pracownikami w polskich firmach.  

 

Jest on związany z lękiem starego pracownika przed utratą pozycji lub stanowiska pracy w 

sytuacji pojawienia się nowego pracownika, którego należy wdrożyć. Widoczna jest wtedy 

niechęć do dzielenia się wiedzą i doświadczeniem. 

 

Innym aspektem tego konfliktu jest rozbieżność oczekiwań starych i młodych wobec płac i 

poziomu kompetencji. W wielu przypadkach efektem tego nie jest współpraca, ale rywalizacja. 

W tak funkcjonującym systemie przekonań trudno myśleć o zaimplementowaniu idei 

mentoringu. 



Wykaz źródeł jest dostępny na stronie  

www.parp.gov.pl 

 


