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1. Wstep

Niniejsze opracowanie — podrecznik dla mentora w procesie sukcesji — powstato
w ramach projektu ,Sukcesja stanowisk kluczem do sukcesu w Organizacjach
Pracodawcéw”. Jest efektem pracy konsultantéw uczestniczgcych w spotkaniach
roboczych i spotkaniach eksperckich. Autorzy podrecznika opierali sie rowniez na

wynikach badan przeprowadzonych w ramach projektu.

Pojecie Sukcesja przytaczane w podreczniku rozumiane jest jako proces

przekazywania wtadzy w organizacji.

Spoteczenstwo polskie juz od trzech dekad dziata w warunkach wolnorynkowych.
Firmy, ktore powstawaty na przetomie lat osiemdziesigtych i dziewiecdziesigtych
ubiegtego wieku, juz dawno osiggnety dojrzatos¢. Niektore z nich proces sukcesji

majg juz za sobg, inne sg w jego trakcie, a inne dopiero go rozpoczng.

W rozwinietych gospodarkach, gdzie procesy budowania kapitalizmu liczone sg
w setkach lat, sukcesja jest czyms, co wydaje sie by¢ poznane, uporzadkowane
i sprawnie funkcjonujgce. W praktyce jednak okazuje sie, ze proces ten z reguty
budzi silne emocje, odktadany jest na ostatnig chwile, a czesto nie dochodzi do
niego w ogole. Wowczas w przypadku smierci kluczowej osoby lub oséb (wtasciciela
lub osoby zarzgdzajgcej przedsiebiorstwem) rozpoczynajg sie prawne korowody,
firma moze mie¢ problemy zwigzane ze spadkiem cen akcji lub niemoznoscig

funkcjonowania. Na szczescie takich przypadkéw jest niewiele.

W Polsce sytuacja nie wyglada juz tak dobrze. Oczywiscie znane jest wiele
przyktadéw dobrze przeprowadzonych sukcesiji, przyktadem moze by¢ A. Blikle Sp.
z 0.0. Ostatnio wtadze w firmie oddaty osoby z listy najbogatszych Polakéw: Jan
Kulczyk przekazat stery dziatania synowi Sebastianowi, a Piotr Voelkel swojemu
synowi Piotrowi Witowi. Jaki bedzie efekt tych dziatan, tego jeszcze nie wiadomo.
Mozna sie jednak spodziewac, ze przedsiebiorstwa obu tych panow przygotowaty
proces sukcesji solidnie.

Nie wszystkie jednak organizacje sg Swiadome tego, czym jest sukcesja oraz jak jg
poprawnie przeprowadzi¢. Dla nich wtasnie opracowany zostat niniejszy podrecznik.

kierowany jest on do mentoréw — do osoOb, ktérych zadaniem jest przekazanie



iedzy i wsparcie rozwoju kompetencji tych osob, ktérzy zajmg w organizacjach

kluczowe stanowiska.

W rozdziale 2 — ,Wprowadzenie do mentoringu. Mentoring w przedsiebiorstwie” —
ukazane zostato, czym jest mentoring. Autorka zaproponowata wtasng jego definicje,
okreslita role mentora i protegowanego oraz wskazata, jakie korzysci moze
przynies¢ mentoring. Ukazata rowniez sposoby praktycznego wykorzystania wiedzy
na ten temat. Ponadto przedstawita rekomendowang przez siebie literature pomocng

W procesie mentoringu.

Rozdziat 3 — ,Przygotowanie do sukcesji” — pomaga znalez¢ odpowiedz na pytanie
o to, jak dlugo powinien trwa¢ proces sukcesji. Autorka przedstawita jego plan

i opisata dobre praktyki stosowane przez najlepszych pracodawcéw.

Rozdziat 4 — ,Planowanie mentoringu” — przybliza ten proces i podaje wskazdéwki,
jak zwiekszy¢ jego efektywnos¢ w organizacji. W rozdziale znalazty sie sugestie,
jakie warunki organizacja powinna spetnia¢, aby proces mentoringu miat duze

szanse na sukces.

W rozdziale 5 - ,Mentoring w stuzbie kompetencjiom” — nastepuje analiza
kompetencji sukcesora. Znajduje sie tu omowienie typdéw kultur i klimatow
organizacyjnych, gdyz dopiero po ich okreSleniu mozna stwierdzi¢, jakie
kompetencje sukcesor powinien rozwija¢. Nalezy wzig¢ pod uwage rézne czynniki

oraz rozwazyc¢ rézne metody doskonalenia kompetenciji.

Rozdziat 6 — ,Kompetencje mentora” — to dotkniecie tego tematu od drugiej strony.
Zaprezentowane sg w nim przemyslenia dotyczgce tego, co mentor powinien
wiedzie¢ i potrafic. Autor przedstawia gtdbwne zadania stojgce przed mentorem
i kompetencje, jakie sg do ich wykonywania niezbedne. Podjgt sie tez proby
scharakteryzowania idealnego mentora, uwzgledniajgc jego cechy osobowosci,

wiek, doswiadczenie, umiejetnosci, a takze zachowanie.

W rozdziale 7 — ,Zawieranie kontraktu” — omowione sg podstawowe zasady, ktore
powinny dotyczy¢ relacji mentor—sukcesor, stosowane metody pracy, a takze zasady

zawierania umowy dotyczgcej mentoringu.




Rozdziat 8 — ,Historia firmy i jej tozsamos$¢” — pokazuje, jak okresli¢ i wykorzysta
potencjat firmy, czyli to, co zdofata przez lata swojego istnienia zgromadzi¢ w formie
wiedzy formalnej i nieformalnej, czyli ten pewien rodzaj madrosci. Przybliza tez

korzysci z tego ptyngce.

Rozdziat 9 — ,Zasady ksztattowania postaw i wartosci” — omawia stosowanie
W nauczaniu szesciu tytutowych zasad, koncentrujgc sie na relacjach w procesie
mentoringu. Autorka podjeta temat postaw i wartosci istotnych dla kolejnych pokolen

menedzerow.

Rozdziat 10 — ,Informacja zwrotna jako narzedzie w pracy mentora” — pokazuje, jak
powinna wygladac¢ efektywna informacja zwrotna. Autorka przedstawita kilka modeli
udzielania komunikatow zwrotnych oraz zasady ich przyjmowania. Oméwita tez

podstawowe zasady w relacjach miedzyludzkich.

Rozdziat 11 — ,Emocje pojawiajgce sie w procesie sukcesji” — ukazuje znaczenie
emocji i ich mozliwy wptyw na przebieg sukcesji. Autorka przyblizyta pojecie
inteligencji emocjonalnej i zaproponowata dziatania doskonalgce umiejetnosc

sterowania emocjami.

W rozdziale 12 - ,Obawy mentora” — autor, koncentrujgc sie na osobowosci
sukcesora i jego spojrzeniu na otoczenie biznesowe, opisat, co moze by¢ zZrodtem

niepokoju mentora oraz jak te obawy niwelowac.

Aby przekaz tresci zawartych w podreczniku byt bardziej czytelny, w kazdym
z rozdziatbw zastosowano takg samg strukture uwzgledniajgcg: wprowadzenie
teoretyczne, pytania kontrolne, zadania do pracy wtasnej, rekomendowang literature

i miejsce na wtasne notatki.

Uzupetnienie podrecznika i jego dopetnienie stanowig filmy szkoleniowe wspierajgce
przyswajanie tresci w nim omawianych. Filmy (w wersji bez plansz oraz w wersji z
planszami zawierajgcymi opisy demonstrowanych w nich narzedzi komunikaciji

mentora i sukcesora) dostepne sa:

e na stronie projektu: www.dialog.instytut-hr.pl

e na stronie Lidera Zwigzku Pracodawcow Pomorza Zachodniego Lewiatan:

www.lewiatan.biz



http://www.dialog.instytut-hr.pl/
http://www.lewiatan.biz/

raz na stronach partneréw projektu, ktérymi sa:

e Nawigator Doradztwo Gospodarcze Stawomir Kosmicki www.navigator.com.pl

e Instytut HR Ewa Gordziej-Niewczyk www.instytut-hr.pl.

W podreczniku mentora w czesci ,Praca witasna” w poszczegdélnych rozdziatach
znajdujg sie ¢wiczenia z wykorzystaniem filmow oraz transkrypcje tekstéw dla osob,
ktore wolg wersje drukowang od audio.

Zachecamy do zapoznania sie z podrecznikiem i filmami zaréwno osoby, ktore
planujg sukcesje u siebie w firmie, jak i osoby bedgce juz w trakcie tego procesu.
Jedne z rozdziatéw stuzg pomocg w dobrym przygotowaniu sie do sukcesji, w innych
za$ przedstawione sg przyktady konkretnych narzedzi przydatnych w trakcie

realizacji zadan z nig zwigzanych.



http://www.navigator.com.pl/
http://www.instytut-hr.pl/

Anna Nowak

2. Wprowadzenie do mentoringu. Mentoring

w przedsiebiorstwie

,Pracownicy pozbawieni doktadnych informacji nie moga dziata¢ odpowiedzialnie;
pracownicy majgcy dostep do doktadnych informaciji
czujg sie zobowigzani do odpowiedzialnego dziatania”.

Ken Blanchard*

Mentoring definiowany jest jako ukfad transakcyjny, w ktérym nastepuje wymiana
wartosci pomiedzy jego uczestnikami, w wyniku czego tworzona jest wartos¢ dodana
dla interesariuszy, czyli pracownikéw, organizacji i otoczenia®>. W praktyce jest to
wymiana wiedzy, doswiadczen oraz wartosci pomiedzy bardziej doswiadczonym
cztonkiem organizacji a mniej doswiadczonym nastepcg lub pracownikiem dopiero
rozpoczynajgcym prace w danym miejscu. W praktyce na okreslenie mentoringu
zamiennie uzywa sie stéw ,coaching” lub ,trening”, jednak mentoring w biznesie
odnosi sie zwykle do sytuacji, gdzie bardziej doswiadczony pracownik, korzystajgc
ze swojej wiedzy i zrozumienia pracy lub miejsca pracy, wspiera rozwoj nizszego
stanowiskiem lub mniej do$wiadczonego cztonka zatogi®, nie jest wiec ani coachem,

ani trenerem.

Zdaniem profesora Pietrasinskiego istotne jest, aby start byt wspierany przez
mentora. Profesor stusznie zauwaza, ze wielu wybitnych ludzi, ktérzy odnosili
sukcesy w sztuce, nauce czy sporcie, mieli sprzyjajgce temu warunki w dziecinstwie
i mtodosci, wiasnie dzieki posiadaniu mentora®. Mentor to osobisty, przyjazny i biegty
w danej dziedzinie nauczyciel, promotor kierujgcy pracg i rozwojem, a zarazem
przyjaciel i protektor. Jego zadaniem jest utatwienie podopiecznemu wczesnego

startu, rozbudzanie i podtrzymywanie aspiracji, torowanie drogi, wspomaganie,

! Blanchard K., Przywédztwo wyzszego stopnia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009.

> Mazur K., Mentoring jako narzedzie ksztattowania kompetencji (komunikat ze studiéw nad literaturg), w
Kompetencje a sukces zarzadzania organizacja, pod redakcjg Witkowskiego S.A., Listwana T., Difin, Warszawa,
2008.

*Sloman M., Nowe zjawiska w Swiecie szkoler, ABC Wolters Kluwer business, Warszawa 2010.

ietrasinski Z., Ekspansja pieknych umystéw. Nowy renesans i ozywcza autokreacja, Wydawnictwo CIS,



nawet protegowanie®. Zdaniem Pietrasifiskiego role mentora w spoteczenstwie
mogli odgrywac ojcowie, ale czesciej byty to osoby obce i z reguty starsze od
swojego wychowanka o okoto pét pokolenia, a takze posiadajgce pozycje w danej

specjalnosci lub zawodzie.

Mentor — posiada wiedze i doswiadczenie.

Protegowany — nabywa wiedze od mentora.

Wspdlnie z pozostatymi autorami tego podrecznika przyjelismy wiasng definicje

mentoringu. Oto ona:

Mentoring — zaplanowany proces ksztaltowania istotnych kompetencji osoby

wstepujacej do organizacji pod okiem doswiadczonego cztonka organizaciji.

Mentoring jest Scisle wpisany w procedury ksztatcenia miodych pracownikéw.
W ostatnich latach nabiera znaczenia i jego warto$¢ w kolejnych latach bedzie sie
stale zwiekszac. W zwigzku ze specyfikg systemu edukacji, szczegdlnie zawodowej,
a takze rynku pracy, ktéry czesto wymusza przekwalifikowywanie sie, proces ten
bedzie obejmowat nie tylko pracownikow mtodych wiekiem, ale takze pracownikéw

wstepujgcych do organizacji lub obejmujgcych nowe stanowiska w ramach firmy.
Funkcje mentoringu:

e kreowanie nowego pracownika jako petnowarto$ciowego cztonka organizacji
¢ modelowanie roli w miejscu pracy

e zorientowanie na korzysci organizacyjne.

Korzysci z mentoringu dla poszczegdlnych interesariuszy umiejscawiane sg zarbwno
po stronie protegowanego, jak i organizacji oraz mentora®. Niewatpliwie w uktadzie
miedzy mentorem a sukcesorem bedzie zachodzita relacja o charakterze pomocy.
Zaktada sie, ze odpowiednie przygotowanie do przejecia kluczowego stanowiska
bedzie wigzato sie z setkami godzin spedzonych w relacji jeden do jeden. Pomoc

mentora czy nestora protegowanemu moze mie¢ charakter jednokierunkowy,

5 .
Ibidem.
® Mazur K., Mentoring jako narzedzie ksztattowania kompetencji (komunikat ze studidéw nad literaturg), w
Kompetencje a sukces zarzadzania organizacja, pod redakcjg Witkowskiego S.A., Listwana T., Difin, Warszawa,
2008.




w ktorym to wsparcie otrzymuje osoba obejmujgca stanowisko. Nie wyklucza si
jednak sytuacji, w ktérej pomoc moze by¢ udzielana tej drugiej stronie, bywa, ze to
sukcesor pomaga mentorowi. By¢ poproszonym o pomoc wedtug Scheina to bardzo
budujgca sytuacja. Klient przyznaje nam moc udzielania pomocy, wiedze eksperta,
poczucie odpowiedzialnosci i zdolnosci realizacji czego$ wartosciowego. Tym, co
odroznia pomoc od innych sytuacji, jest fakt, ze Swiadomie staramy sie pomaoc
komus innemu osiggng¢ jego cel, w tym przypadku efektywng adaptacje
w organizacji’. W relacje wsparcia, pisze Schein, inwestujemy czas, emocje,
pomysty i dobra materialne, wiec spodziewamy sie zwrotu®. Celem wzajemnej

pomocy w tym specyficznym uktadzie jest:

e odpowiednie przygotowanie firmy do zarzgdzania przez nastepce
e wyksztatcenie kompetentnego nastepcy
e umozliwienie odchodzgcemu ze stanowiska menedzerowi efektywnego pod

kazdym wzgledem rozstania sie z firma.

Zdaniem wybitnego eksperta kultury organizacyjnej E.H. Scheina pracownicy i ich
menedzerowie zawierajg, w wiekszosci nieSwiadomie, swego rodzaju
psychologiczne umowy, na podstawie ktérych okreslajg zasady wzajemnej pomocy,
a niedotrzymanie tych uméw skutkuje napieciem®. W celu zrozumienia istoty takiego
kontraktu zachecam do obejrzenia filmu instruktazowego, ktéry pokazuje kluczowe
zasady formutowania kontraktu mentora z uczniem oraz zapoznania sie
z rozdziatem 7 tego podrecznika, traktujgcym o zawieraniu kontraktow

w mentoringu.

Edgar Schein podjat sie wyszukania synoniméw stowa ,pomoc™°. Znalazly sie wérod
nich nazwy czynnosci SciSle powigzane z procesem przekazywania wiedzy,

sukcesjg oraz mentoringiem.

! przypis autora

% Ibidem.

® Schein E.H., Pomoc. Jak jg oferowaé, dawaé i akceptowac. O relacji jeden na jeden, relacjach grupowych i
nsultingu biznesowym, Wyd. Marcin Bajda Management &Coaching, Warszawa 2012.



abela 1. Synonimy stowa ,,pomoc” wedtug E. Scheina

POMOC
e artysta e umozliwianie e propozycje
e Wspomaganie e wyjasnianie e przepisywanie
e doradztwo e utatwianie e rekomendacje
e pielegnowanie e dawanie e pokazywanie
e katalizowanie e kierowanie e sterowanie
e coaching e przekazywanie e zaopatrywanie
e konsulting e poprawianie e \Wspieranie
e porady e mentoring e nauczanie
e modbwienie e stuzenie e nakazywane

Zrodto: Schein E.H., Pomoc. Jak ja oferowaé, dawac i akceptowac. O relacji jeden na jeden, relacjach
grupowych i konsultingu biznesowym, Wyd. Marcin Bajda Management &Coaching, Warszawa 2012.

Pomoc moze przybiera¢ postac formalnych, ustalonych kontraktem spotkan lub mie¢
nieformalny charakter. Istotng kwestig w obu przypadkach jest obopdina akceptacja
przez strony zaréwno siebie (akceptacja interpersonalna), jak i wybranej formy
wsparcia. Po zakonczeniu sukcesji dalsze wsparcie ze strony bardziej
doswiadczonej osoby moze by¢ znaczgcym dziataniem, ktére wptynie korzystnie
zarObwno na menadzera bedgcego odbiorcg wsparcia, jak i na catg organizacje,
a takze osobe zstepujaca.

Ponizej wymienione sg korzysci z mentoringu, jakie odnies¢ mogg poszczegdlne

grupy interesariuszy objetych nim bezposrednio i posrednio.
Korzysci dla protegowanych:

e wsparcie skoncentrowane na karierze przy wspofpracy z mentorem
e wsparcie psychologiczne polegajgce na przyjmowaniu przez mentora roli

przyjaciela, osoby wspierajgcej spotecznie, doradcy.
Korzysci dla mentora:

e pogtebianie doswiadczenia
e poprawa jakosci pracy

e wsparcie techniczne ze strony protegowanego




¢ lojalno$¢ miodszych pracownikow
e rozpoznanie organizacyjne

e kontinuum, poczucie trwatosci.

Korzysci dla organizacji:

e Kkorzysci zwigzane z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi; transfer wiedzy,
adaptacja pracownikéw, motywowanie itp.
e okreslenie kultury organizacji oraz tozsamosci firmy

e wieksze prawdopodobienstwo odniesienia sukcesu przez organizacje.
Korzysci dla otoczenia:

e podnoszenie konkurencyjnosci organizacji, a poprzez to konkurencyjnosci
otoczenia
e transfer wiedzy niejawnej i doswiadczenia z mentora, poprzez

protegowanego, do organizacji, a z organizacji do otoczenia.

Mentoring stanowi niewgtpliwie istotng forme pomocy w sytuacji, kiedy dgzy sie do
kreowania nowego cztonka organizacji, tudziez osoby przejmujgcej stanowisko, na
petnowartosciowego pracownika. W perspektywie kolejnych lat bedzie stawat sig
coraz bardziej popularng, ale przede wszystkim uzyteczng formg doskonalenia
kompetencji pracownikow wstepujgcych do organizacji i na nowe stanowiska.
Przyczyng takiego stanu rzeczy sg: konieczno$c¢ przekwalifikowania, proba
uzupetniania luk kompetencyjnych wynikajgcych z systemu edukacji, a takze
rosngca potrzeba profesjonalizacji biznesu. Pierwsze badania nad mentoringiem
dowodzg, ze ta forma rozwoju przynosi korzysSci wszystkim grupom interesariuszy,

nie pomijajgc samego mentora.




8.

9.

ytania kontrolne

Jak rozumiesz pojecie ,mentoring”?
Jakie znaczenia ma mentoring dla Ciebie?

Kto petnit role mentora w Twojej karierze zawodowej, szczegolnie na jej

poczatku?
Czym charakteryzowata sie osoba, ktéra byta Twoim mentorem?
Jak rozumiesz pomoc w biznesie?

W jakim zakresie jestes gotéw pomagac?

. W jakim stopniu i zakresie jestes gotéw na przyjecie pomocy od innych? Od

kogo?
Kto mogtby stac sie Twoim mentorem w razie sukces;ji?

W jakich obszarach widzisz siebie jako mentora?

10.Jakie korzysci ptyngce z mentoringu sg istotne w Twojej organizacji?

11.Jaka bedzie rola mentoringu w Twojej firmie w kolejnych latach?

12.W jakich okolicznosciach wedtug Ciebie mentor powinien zabiera¢ gtos,

a mentoring by¢ wykorzystywany do usprawniania dziatania organizaciji?

13.W jakim stopniu mentor mogtby wspieraé nowego menedzera juz po

przeprowadzeniu sukces;ji?

PRACA WLASNA

Zadanie 1

Zastanéw sie, na ile mentoring stanowi jednoznacznie korzystne rozwigzanie

organizacyjne podnoszgce kompetencje pracownikdw oraz wzmocnienie organizacji

w otoczeniu konkurencyjnym.

Zadanie 2

Analizujgc tres¢ rozdziatu, zastanoéw sie, ktorzy pracownicy, dlaczego i w jakim

zakresie mogliby petni¢ funkcje mentora w Twojej organizaciji.




Imie i nazwisko | Co predysponuje go do [ W jakim zakresie

pracownika bycia mentorem? mogtby pelni¢ funkcje
mentora?

Zadanie 3

Przyjmujgc, ze w procesie mentoringu mentor koncentruje sie na przekazaniu
wiedzy, podzieleniu sie doswiadczeniem i przekazaniu zwigzanych z nimi wartosci,
przygotuj i poddaj analizie zakres tematyczny, w ktorym podjatby$ sie mentoringu

w firmie.

Zadanie 4

Ideg mentoringu jest ksztatcenie oraz petnienie roli przewodnika. Zaktadajgc, ze
w firmie, w ktorej pracujesz, jeste$ jednym z najdtuzej zatrudnionych pracownikéw
i ze to Tobie powierzono role mentora majgcego wdrozy¢é pracownika
rozpoczynajgcego u Was staz — przygotuj sie do spotkania z nim/nig. Zaplanuj
rozmowe, podczas ktdrej zapoznasz stazyste/stke z historig firmy, jej wartosciami,

misjg i wizjg, a takze opowiesz o zespole oraz o pisanych i niepisanych zasadach.

Zadanie 5

Zastanow sig, kto w Twoim zyciu zawodowym lub naukowym petnit role mentora.
Jaki byt wptyw tej osoby na Twdj rozwdj zawodowy i osobisty? Za co mogtbys tej
osobie podziekowac? Za co jg/jego podziwiates wowczas, a za co podziwiasz teraz,

po latach? Co cennego zostawita ta osoba po sobie?




Imie i nazwisko Wptyw tej osoby na Za co moge jej

mnie podziekowaé

Zadanie 6

Jesli wykonates zadanie 5, wybierz jedng z osob, ktdre znaczgco wptynety na Ciebie
— zaréwno na ptaszczyznie zawodowej, jak i (lub) osobistej. Napisz do nigj list. By¢
moze osoba ta nigdy go nie odczyta, bo nie zdecydujesz sie jej go wreczy¢ (lub nie
masz takiej mozliwosci, bo adresat juz nie zyje), jednak napisanie takiego listu moze
by¢ cennym doswiadczeniem. Jesli za$ list dotrze do odbiorcy, na pewno bedzie dla

niego zrédtem ogromnej satysfakciji.

Zadanie 7

W celu zrozumienia roli mentora zachecam do przeanalizowania postaci (roli)
nauczyciela z filmu ,Stowarzyszenie umartych poetéow”. W szczegdlnosci scen, w
ktérych nauczyciel wyktada sens poezji i sens zycia oraz przypomina o zasadzie
carpe diem. Dokonaj analizy stylu komunikacji werbalnej i niewerbalnej bohatera

oraz wptywu, jaki wywierat on na uczniéw.

Drugim filmem wartym przeanalizowania jest skecz kabaretu Dudek ,Ucz sie, Jasiu”,
dostepny w serwisie YouTube. Mimo, ze rekomendowane przez mistrza w stosunku

do klienta zachowania sg antyprzyktadem, sam sposob postepowania z uczniem




moze stanowi¢ dobrg lekcje traktujgcg o roli mentora w procesie wdrazania noweg

pracownika.
Rekomendowana literatura

1. Blanchard K., Przywodztwo wyzszego stopnia, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2009.

2. Mazur K., Mentoring jako narzedzie ksztattowania kompetencji (komunikat ze
studidéw nad literaturg), w Kompetencje a sukces zarzgdzania organizacjg, pod

redakcjg Witkowskiego S.A., Listwana T., Difin, Warszawa, 2008.

3. Pietrasinski Z., Ekspansja pieknych umystow. Nowy renesans i ozywcza

autokreacja, Wydawnictwo CIS, Warszawa 2008.
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r Matgorzata Kosmicka
3. Przygotowanie do sukcesji

Jak dlugo powinno trwac¢ przygotowanie do sukcesji? Rok, dwa, dekade? Nie ma
jednoznacznej odpowiedzi na to pytanie. Czas trwania sukcesji zalezy od sytuacji
przedsiebiorstwa, od tego, czy przejecie przedsiebiorstwa nastepuje w wyniku
Swiadomej decyzji i czy przebiega ono zgodnie z planem, czy tez nastepuje

w wyniku nagtej Smierci lub choroby wiasciciela lub kluczowej osoby w firmie.

Proces sukcesji w firmach szwajcarskich trwa 5-10 lat (Srednio 7 lat), w Polsce
natomiast 4 na 10 przedsiebiorcéw jest zdania, ze na przekazanie wtadzy potrzebny
jest rok™. Czy rok wystarczy na ocene i wybor sukcesora, przygotowanie go do
przejecia stanowiska, przejmowanie przez niego zadan osoby odchodzacej z firmy,
poznanie wszystkich proceséw realizowanych w firmie, mechanizmow, ktore nie
zawsze sg opisane w procedurach, ich niuansow niewidocznych dla oséb

z zewnatrz? Moim zdaniem to zbyt krotki okres.

Tylko 10% polskich przedsiebiorcow, ktdérzy myslg o sukcesji, ma spisany plan
sukcesji, 21% w ogole nie porusza tematu sukcesji, a 26% robi to jedynie
okazjonalnie®®. W efekcie sukcesja jest czesto Zle przygotowana i nie zapewnia

danemu przedsigbiorstwu rozwoju.

Praktyka pokazuje, ze dobrze przygotowany proces sukcesji moze trwac¢ od kilku
miesiecy do kilkunastu lat. Wielu polskich przedsiebiorcow podchodzi do tego
tematu w sposéb przemyslany i realizuje jg zgodnie z przygotowanym planem. Za
przyktad niech postuzy Grupa Kulczyk Investments. Po trzech latach przygotowan
przez ojca, Jana Kulczyka, pod koniec grudnia 2013 roku prezesem zarzadu zostat
Sebastian Kulczyk. Jak na polskie warunki to stosunkowo dtugi czas poswiecony na
sukcesje. Dzieci przedsiebiorcow czesto majg mozliwos¢ poznania niejako od
podszewki firm swoich rodzicéw, pracujgc w nich juz w wieku kilkunastu lat, np.
podczas wakacji szkolnych. Pdézniej, juz w petnym wymiarze godzin, nabywajg

doswiadczenie w réznych dziatach, na réznych stanowiskach, tak aby dokfadnie

" Raport ,Sukcesja jako projekt i proces. Praktyczne aspekty przekazywania wtadzy i majatku w firmach
rodzinnych”, Thinktank, 2013.
12 .

Ibidem.




pozna¢ specyfike firmy i by¢ przygotowanym do objecia steru, gdy nadejdzi

moment przekazania wtadzy.

Dobrg praktykg jest rowniez zdobywanie doswiadczenia w innych firmach, tak zeby
moc skonfrontowac, czy przypadkiem tego, co ,wtasna” firma robi dobrze, inni nie
robig jeszcze lepiej i czy nie warto czerpa¢ z ich doswiadczen. Juz
w $redniowiecznych przepisach cechowych wymagano od czeladnikow wedrowania
i pracy u innych mistrzow. Sukcesor musiat udowodni¢, ze poradzit sobie w okresie
zdobywania doswiadczenia (zwykle trzy lata i jeden dzien) z minimalng kwotg
pieniedzy i zakazem pokazywania sie w rodzinnych stronach. Dopiero po okresie
zdobywania doswiadczenia zawodowego i zyciowego, jesli na to zastuzyt, sukcesor

mogt przejgc rodzinng firme.

Jak widzimy na rysunku 1, przygotowanie do sukcesiji jest procesem dtugotrwatym
(w skrajnych przypadkach trwajgcym juz od wczesnej mitodosci sukcesora).
Procesem wymagajgcym wytonienia przysztych liderbw w przedsiebiorstwie
I takiego doskonalenia ich kompetencji, aby w przysztosci mogli podjgc sie

zarzgdzania przedsiebiorstwem i zapewnili mu nie tylko przetrwanie, ale takze

rozwoj.




ysunek 1. Plan sukcesji
ETAP 1:

OCENA FIRMY

ETAP 2: STWORZENIE
PROGRAMU SUKCESII
STANOWISK

ETAP 3: OKRESLENIE
WYMAGAN WOBEC
KANDYDATOW DO SUKCESII

ETAP 4: WYLONIENIE

KANDYDATOW DO SUKCESJI
STANOWISK — DIAGNOZA
POTENCJALU

ETAP 5: WYtONIENIE
MENTOROW PRZEKAZUJACYCH
STANOWISKO

ETAP 6: ROZWOJ KOMPETENCJI
SUKCESOROW

ETAP 7: EWALUACIA
PROGRAMU SUKCESII
STANOWISK

Zrodto: Gordziej-Niewczyk E., Plan sukcesji, publikacja w ramach projektu ,Sukcesja
stanowisk kluczem do sukcesu w Organizacjach Pracodawcow”, Poznan 2013.
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DIAGNOZA BIEZACEJ KONDYCJI FIRMY
DIAGNOZA AKTUALNYCH PROBLEMOW FIRMY
DIAGNOZA POLITYKI FIRMY

WERYFIKACJA POTRZEBY PROGRAMU

PRZYGOTOWANIE PROGRAMU

WtACZENIE PROGRAMU DO STRATEGICZNEJ
POLITYKI PERSONALNEJ

INFORMACJE DLA PRACOWNIKOW
SZKOLENIA KADRY KIEROWNICZEJ

DIAGNOZA OCZEKIWAN WOBEC
KANDYDATOW

OCENA PRACOWNIKOW NA STANOWISKACH,
NA KTORE PLANOWANA JEST SUKCESJA
WERYFIKACJA OCZEKIWAN WOBEC
KANDYDATOW

OCENA PRACOWNIKOW
ANALIZA WYNIKOW OCEN

ANALIZA CECH OSOBOWOSCIOWYCH
MENTORA

ZDEFINIOWANIE UMIEJETNOSCI NIEZBEDNYCH
DO PRZEKAZANIA STANOWISKA
OPRACOWANIE PLANU WDROZENIA NOWEGO
PRACOWNIKA PRZEZ MENTORA

MENTORING

COACHING

SZKOLENIA

SZKOLENIA STANOWISKOWE
KONSULTACIJE

OCENA SATYSFAKCJI PRACOWNIKOW
WERYFIKACJA DOPASOWANIA SUKCESOROW
DIAGNOZA SYTUACII FIRMY PO SUKCESJI




Jakie dziatania w zakresie sukcesji stosujg najlepsi? Czego mozesz sie od nic
nauczyc¢? Tabela 2 przedstawia 6 praktyk. Ktére z nich juz stosujesz, a ktére wedtug

Ciebie warto wdrozy¢ w Twoim przedsiebiorstwie?

Tabela 2. Praktyki zwigzane z przygotowaniem sukcesji stosowane przez

najlepszych pracodawcow

Praktyki zwigzane z 2011 rok 2012 2012
przygotowaniem sukces;ji Najlepsi Najlepsi Najlepsi w
pracodawcy | pracodawcy klasie
stosujacy te | stosujacy te | stosujacy
praktyke praktyke te praktyke
1. Szkolenia 95% 98% 100%
2. Regularny przeglad kluczowych 88% 92% 98%
stanowisk w celu identyfikacji
sukcesorow
3. Rotacja pracownikéw na 68% 75% 95%
stanowiskach (zapewnienie
kluczowym pracownikom
mozliwosci zdobywania
réznorodnych doswiadczen w
przedsiebiorstwie)
4. Mentoring dla sukcesorow 70% 79% 94%
5. Zdefiniowany plan sukcesji 68% 74% 92%
6. Obowigzek menedzeréw 24% 36% 51%
chcgcych awansowac
polegajgcy na wychowania
swojego nastepcy

Zrodto: Top Employers, International HR Best Practise Report 2012 — Leadership
Development and Succession Management, A CRF Benchmark Study on Top Employers,
2013.

Jakie jeszcze dziatania przyczyniajg sie do skutecznej sukcesji?



ajlepsi pracodawcy oprécz praktyk wymienionych w tabeli 2 stosujg szereg innych

metod®>:

Wprowadzajg jasne mierniki realizacji poszczegodlnych dziatan,
Definiujg sciezki kariery dla stanowisk wszystkich szczebli,
Wdrazajg formalny program zarzgdzania sukcesja,

Definiujg kompetencje dla wszystkich stanowisk w firmie,

ok~ 0N PE

Zapewniajg pracownikom réwne szanse w staraniach o awans wewnetrzny

I w rozwoju wymaganych na nich kompetencji,

6. Przeprowadzajg przeglad kluczowych stanowisk minimum raz na rok,

7. Majg wiedze na temat kompetenciji kluczowych pracownikow,

8. Opracowujg $redniookresowe plany (3-letnie) kompetencji potrzebnych
w przedsiebiorstwie,

9. Opracowujg formalne programy przygotowania pracownikbw do objecia

nowych stanowisk (szkolenia, rotacja stanowisk, mentoring).

Jak widac¢, dziatanie najlepszych przedsiebiorstw jest dtugookresowe, nastawione
perspektywicznie. Przedsiebiorstwa dokonujg regularnych pomiardw kompetencji
pracownikOw swojego przedsiebiorstwa, przewidujg, jak zmienig sie w przysztosci
wymagania wobec przedsiebiorstwa, a w konsekwencji w stosunku do kompetencji
pracownikow, opracowujg analizy luk kompetencyjnych, a nastepnie planujg proces

przygotowania swoich pracownikéw do przysztych wyzwan.

Dziatania te uzasadnia znaczenie, jakie dla rozwoju przedsiebiorstwa ma
prawidtowosc¢ przeprowadzanych procesow sukcesji. Niezaleznie od tego, jak dziata
przedsiebiorstwo, kandydaci na przysztych liderow muszg by¢ starannie
wyselekcjonowani, a nastepnie przygotowani do petnienia w przysziosci
zaplanowanych dla nich funkcji poprzez udziat w szkoleniach, mentoring,
zdobywanie doswiadczen na roznych stanowiskach w przedsiebiorstwie. Moze sie
rowniez okazaé, ze trzeba podnies¢ ich kwalifikacje, wysta¢ ich na studia
podyplomowe albo na kurs czeladniczy czy mistrzowski (ztotniczy, cukierniczy, inny

rzemies$lniczy itp.). Czasami, zeby prowadzi¢ z sukcesem biznes, sukcesorowi nie

 Top Employers, International HR Best Practise Report 2012 — Leadership Development and Succession
Management, A CRF Benchmark Study on Top Employers, 2013.




wystarczg studia z zarzadzania, marketingu lub ukonczenie ASP. Potrzebne je
jeszcze zrozumienie specyfiki branzy i jej sekretow. Innym razem sukcesor jest
dobrym fachowcem, ale brakuje mul/jej umiejetnosci zarzgdzania, i takg wiedze
trzeba zdoby¢ w formalnym systemie ksztatcenia (np. na studiach MBA), a potem

doskonali¢ jg w praktyce.

Proces przygotowania sukcesji jest, jak widzimy, ztozony i wymaga wysitku. Aby
przygotowacé przedsiebiorstwo do sukcesji, nalezy wykona¢ szereg dziatan, ktére
mozna podzieli¢ na etapy nastepujgce po sobie lub przebiegajgce w tym samym

czasie (przyktadowe podejscie do tematu prezentuje tabela 3).

Osoby zainteresowane szczegétowymi informacjami na temat planu sukcesji
zachecam do siegniecia do publikacji ,Plan sukcesji” (opracowanej rowniez w
ramach projektu WND —POKL.05.05.02-00-236/12 Sukcesja stanowisk kluczem do
sukcesu w Organizacjach Pracodawcow) umieszczonej na stronie projektu

www.dialog.instytut-hr.pl.

Tabela 3. Narzedzia przydatne w poszczegdélnych etapach sukcesji

Etap Nazwa Dziatania Przyktady
przydatnych narzedzi
1| Analiza Zidentyfikuj kluczowe dla | 1. Misja i wizja
kluczowych Twojego przedsiebiorstwa przedsiebiorstwa
stanowisk w zadania i kompetencje 2. Strategia firmy
przedsiebiorstwie | potrzebne do ich 3. Prognozy rozwoju
i zadan na nich realizacji. Zastandw sie, branzy
wykonywanych jakie kompetencje 4. Analiza wyzwanh
potrzebne sg w chwili stojgcych przez firmg w
obecnej, a jakie bedg przysztosci

potrzebne, zeby zapewni¢ | 5. Struktura

firmie rozwoj w organizacyjna
przysztosci. 6. Lista kluczowych
zadan

7. Lista kluczowych
kompetencji



http://www.dialog.instytut-hr.pl/

8. Opis stanowiska pracy
9. Profile kompetencyjne
10. Ksiega procedur
11. Standardy dziatania

Wybor

potencjalnego

Dokonaj wyboru lidera

spetniajgcego wymagania

1. Arkusz oceny

kompetenciji

lidera stawiane mu w zwigzku z 2. Arkusz oceny
sukcesjg w Twoim okresowe]
przedsiebiorstwie. 3. Development center
Zastanow sie, kto ma 4. Prébki pracy
najwiekszy potencjat, aby 5. Test kompetencyjny
odnie$¢ sukces w 6. Test wiedzy
przysztosci. Zastanow sie,
czy mozesz sie opierac
na cztonkach rodziny,
pracownikach
przedsiebiorstwa, czy
chcesz rekrutowac osoby
z zewnatrz organizacji.

Mentoring Zidentyfikuj kompetencje 1. Lista kompetencji do

sukcesora, ktore powinny
by¢ rozwijane. Opracuj
harmonogram
mentoringu. Uzgodnij
rezultaty jakie ma
osiggngc¢ sukcesor, i
terminy ich osiggniecia.
Uzgodnij momenty i

sposoby ewaluaciji.

doskonalenia (zadanie
3.2)

2. Kontrakt mentora i
sukcesora (obejrzyj film
instruktazowy)

3. Arkusz celow
SMART/GROW

4. Harmonogram
mentoringu

5. Indywidualny plan
rozwoju sukcesora

6. Informacja zwrotna
(kanapka, FUO, model




petnej ekspresii, réb
tak dalej)

7. Arkusz ewaluacji

8. Narzedzia motywac;ji
finansowej i
pozafinansowej

9. Arkusz oceny

przebiegu mentoringu

4 | Zdobywanie Pozwdl sukcesorowi 1. Diagram Ishikawy
wiasnych realizowac przed 2. Metoda 5 x dlaczego
doswiadczen przejeciem stanowiska 3. Analiza SWOT
przez trudne zadania, zdobywac¢ | 4. Metody
sukcesora wiasne doswiadczenia, podejmowania

uczyc¢ sie na wiasnych decyzji, m.in. drzewo
btedach. Udzielaj mu/jej decyzyjne

wsparcia, jesli bedzie go 5. Cykl Kolba
potrzebowat/potrzebowata | 6. Pytania coachingowe
, czuwaj nad nim/nig i nad 7. Koto Deminga
przedsiebiorstwem. (zaplanuj, wykonaj,

sprawdz, popraw)

Zrédio: opracowanie wiasne.

Etap 3 i 4 powinny by¢ realizowane réownolegle, tak aby sukcesor mégt wyprébowaé

w praktyce zdobyte umiejetnosci.
Pytania kontrolne

1. Jakie sg moje cele, ktére majg zostaC zrealizowanie podczas procesu
sukcesji?

2. Jakie sg cele przedsiebiorstwa?

3. Jaki typ sukcesji planuje? Wtadzy, odpowiedzialnosci, majgtku?

4. Czy chce firme przekaza¢ czy sprzedac? Pracownikom, dzieciom, obcej
osobie?
. lle warta jest moja firma?

6. Czy sukcesja nastgpi w ciggu mojego zycia, czy po sSmierci?



. Jakie podatki bedzie trzeba zaptaci¢ w sytuacji przekazania, a jakie w razie
sprzedazy firmy?

8. Czy chce usungc sie z przedsiebiorstwa czesciowo, czy catkowicie?

9. W jakiej roli sie widze po zakorniczonym procesie sukces;ji?

10.Czy mam zabezpieczenie finansowe po odejsciu z firmy?

11.Czy musze zmieni¢ przed sukcesjg forme prawng przedsiebiorstwa?

12.Na ile jasno okreslone sg w moim przedsiebiorstwie standardy dziatania?

13.Czy te zasady sg przestrzegane przez zarzad i pracownikow?

14.Czy stanowiska i obowigzki sg jasno opisane i udokumentowane?

15.Jakie doswiadczenia mam ja lub moi pracownicy w obszarze oceny
kompetenciji i planowania ich rozwoju?

16.Czy mam wiedze i umiejetnosci, zeby petni¢ role mentora? Czego musze sie
jeszcze nauczyc?

17.Czy potrafie udziela¢ informacji zwrotnej i przyjmowac jg? Czy te umiejetnosc
posiadajg moi pracownicy?

18.W jaki sposob kultura naszej organizacji wspiera rozwdj zawodowy
i gromadzenie doswiadczen?

19.Jak dobrzy jesteSmy w zarzgdzaniu zmiang?

20.Czy pracownicy majg zaufanie do mnie i do zarzadu?

21.Jakiego wsparcia, kiedy i gdzie potrzebuje, aby prawidtowo przeprowadzic¢
proces sukces;ji?

22.Na jakim etapie procesu sukcesiji jest moje przedsiebiorstwo — planowania czy
dziatania?

23.Na jakich kryteriach opre sie, wybierajgc sukcesora?

24.W jaki sposob przekaze informacje o sukcesji — kiedy i komu?

25.Jak bede mierzy¢ efektywnos¢ procesu sukcesji?

26.Jak dtugo bedzie trwaé proces sukcesji w moim przedsiebiorstwie?




PRACA WLASNA

Zadanie 1. Najgorszy mozliwy scenariusz

Zastanow sie i napisz:

1. Jakie sg Twoje cele zwigzane z procesem sukces;ji?

2. Jakie sg cele przedsiebiorstwa?

Zeby proces sukcesji skonczyt sie fiaskiem, trzeba...

Na podstawie powyzszej analizy napisz, o co chcesz zadba¢ w procesie sukcesji

w Twoim przedsigbiorstwie, tak zeby zakonczyt sie sukcesem?

Zadanie 2. Lista kompetencji do doskonalenia

Zastanow sie, kto bedzie zarzadzat firmg, gdy Ciebie juz w niej nie bedzie. Dokonaj
analizy, jakimi kompetencjami wyrdznia sie ta osoba, jakich mul/jej brakuje, jakie ma



elementy: wiedze, umiejetnosci i postawe.

ozwija¢, zeby sprostaé czekajgcym gol/jg wyzwaniom. Rozwaz wszystkie trzy

Czym sie Czego mu/jej Coma
wyroznia? brakuje? rozwijac?
e 2 e 2 e 2
Wiedza: Wiedza: Wiedza:
1. 1. 1.
2. 2. 2.
3. 3. .
4., 4, 4.
5. 5. 5.
Y J Y J \ J
~ D 4 ) ( A
Umiejgtnosci: Umiejetnosci: Umiejetnosci:
1. 1. 1.
a 2. 2. 2.
3. 3, .
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Zadanie 3. Exposé szefa — przekazanie pracownikom informacji o planowane

sukcesiji

Celem ¢éwiczenia jest przygotowanie wystgpienia przed pracownikami, podczas
ktorego poinformujesz zespdt o bardzo waznej kwestii zaréwno dla Ciebie,

przedsiebiorstwa, jak i dla nich — planowanej przez Ciebie sukcesji.

Exposé szefa jest przydatne, gdy:

e Wprowadza sie zmiany w organizacji, zwlaszcza gdy dotyczg one

sposobu dziatania pracownikow, nowych oczekiwan itp.
e Zmieniajg sie priorytety dziatania i hierarchia wartosci w organizaciji

e Pragniemy potozy¢ nacisk na postulowane wartosci, w sytuacji gdy nie

Sg one przestrzegane
e Zespdtlub organizacja przezywajg kryzys
e Pojawiajg sie nowe cele.

Przeprowadzenie sukcesji oznacza zmiany w przedsiebiorstwie, jest wiec bardzo
waznym momentem. Sukces firmy =zalezy od postawy i zaangazowania
pracownikow, dlatego przekazanie informacji pracownikom warto potraktowaé

bardzo powaznie i przygotowac sie do tego zadania.

Wygtaszajgc exposé, w sposodb jednoznaczny wskazujesz na zasady i reguty,
ktorymi bedziesz sie kierowa¢ w procesie sukcesji. Masz mozliwos¢ jasno okresli¢
lub przypomnie¢ wartosci, jakimi kierujesz sie Ty i Twoja firma. Dzieki jasnym

zasadom fatwiej bedzie pracownikom zaangazowac sie w proces sukcesiji i wspieraé

jego przebieg.




Krok 1: Zapoznaj sie ze struktura exposé szefa'’

Struktura exposé

1. Przedstaw intencje, ktore spowodowaty, ze zebrates/zebratas zespdt, i wyjasnij

powdd spotkania catego grona.

Przyktad:

»,Dzien dobry. Planujemy w naszym przedsiebiorstwie sukcesje. Zalezy nam,
zeby przeprowadzi¢ ja w sposéb prawidiowy, zapewniajgcy dalszy rozwdj
przedsiebiorstwa oraz gwarantujacy dalsze dziatanie firmy zgodnie z jej
wartosciami. Ta sytuacja stanowi dla przedsiebiorstwa i dla mnie duze
wyzwanie. Panstwo (Wy) zapewne tez zastanawiacie sie, czego spodziewa¢ sie

po tym procesie. Dlatego chce jasno okreslié cele...”

2. Przedstaw cele, jakie stawiasz sobie i zespotowi w zwigzku z planowanym

wdrozeniem.

Przyktad:
,»O0d diuzszego czasu zastanawiatlem/zastanawiatam sie nad tym, kto bedzie
prowadzié¢ firme, jak mnie zabraknie. Uwazam, ze moim obowigzkiem jest
zadbanie o jej przetrwanie, o zapewnienie dalszego rozkwitu i miejsc pracy dla
Was. Zeby nie powtarzaé bledéw innych i nie narazaé naszego
przedsiebiorstwa na nagfa nieprzygotowang sukcesje,
postanowitem/postanowitam zajgc sie tym tematem juz teraz.

Na przeprowadzenie peinej sukcesji przewiduje okoto 5 lat. Zaczniemy od
analizy kluczowych stanowisk dla funkcjonowania naszego przedsiebiorstwa
oraz zadan na tych stanowiskach, a takze okreslenia potrzebnych
kompetencji. To dziatanie wskaze nam, gdzie w strukturze firmy potrzebni sg
sukcesorzy. Nastepnie dokonamy wyboru osob, ktéore beda w przyszfosci
mogly petni¢ role liderow, i zaprosimy je do udziatu w procesie sukcesji.
W tym celu zaproponujemy im wsparcie w pracy nad przygotowaniem do

" Gut J., Haman W., Psychologia szefa. Szef to zawdd, Helion, Gliwice 2009.




objecia nowych stanowisk, doskonaleniem kompetencji. Na pewno bede
poszukiwaé sukcesora na moje stanowisko i od tego zaczne. Jestem gotowy
przez okres przygotowan peitni¢ role mentora, przekazywa¢ moja wiedze
i zgromadzone przez lata pracy w firmie doswiadczenia. Razem z sukcesorem
wypracujemy wizje firmy po zakonczonym procesie, cele do osiggniecia oraz
zasady prowadzenia mentoringu. Zalezy mi na tym, zeby osoba, ktéra
przejmie zarzgdzanie firma, byfa do tego tak przygotowana, aby przejscie byto

plynne i nie zaktécito funkcjonowania przedsiebiorstwa i Waszej pracy”.

3. Okreslenie systemu wartosci. Cel: wskaza¢ podstawowe wartosci.

Przyktad:

»,Chce, zebyscie wiedzieli, ze niezwykle wazne jest dla mnie Wasze
zaangazowanie w proces sukcesji, zrozumienie calego procesu, jego
przebiegu i znaczenia dla naszego przedsiebiorstwa. Zalezy mi, abyscie
obdarzyli kredytem zaufania sukcesorow/sukcesora/sukcesorke, dali
przyzwolenie na uczenie sie na ich/jego/jej btedach i wyciaganie z nich
wnioskéw. Zalezy mi réwniez na szczerej informacji zwrotnej dotyczacej
przebiegu sukcesji, na tym, abyscie zgtaszali swoje pomysty czy pojawiajace

sie problemy”.

4. Okresl minimalne granice — wskaz zachowania, ktérych nie zamierzasz
tolerowa¢ (zgodnie z postulowanymi wartosciami, ktére chcesz wzmacniaé).

Wskazuj konkretne przyktady zachowan, unikajgc uogolnien.

Przyktady:

Zachowanie niepozgdane: NIEOFICJALNA KOMUNIKACJA

,Negatywnie postrzegam i oceniam sytuacje, w ktorych dowiaduje sie od
kogos, ze inna osoba powiedziata cos w formie pétstowek i aluzji. Zalezy mi
na tym, zeby promowac otwartg i szczerg komunikacje”.

Zachowanie niepozadane: NEGATYWNE NASTAWIENIE, NIECHEC DO
WSPOLPRACY

»,Nie bede akceptowaé narzekania oraz braku wspoéipracy. Uwagi, owszem,

rzyjmuje, ale konstruktywne”.




. Nazwij swoje maksymalne preferencje, czyli postawy i zachowania, ktére sg

tym, co najbardziej cenisz, i ktérych najbardziej oczekujesz.

Przyktady:

Cenig i pochwalam: OTWARTOSC

»Szczegolnie cenna bedzie dla mnie Wasza/Panstwa otwarto$s¢ na pomoc dla
sukcesora w zdobywaniu przez niego/nig potrzebnych mu/jej umiejetnosci
i doswiadczen”

Cenie i pochwalam: GOTOWOSC DO ZMIANY ZACHOWAN

,Bede doceniaé¢ takze gotowos¢ do zmiany swoich postaw. Tego mozecie

oczekiwaé ode mnie i tego bede oczekiwai(a) od Was/Panstwa”.

6. Zamknij exposé pozytywnym komunikatem, zache¢ do zadawania pytan,

wyjasnij watpliwosci.

Przykftad:

,Jestem przekonany/przekonana, ze przygotowanie przedsiebiorstwa do
sukcesji jest niezwykle waznym zadaniem. Zalezy mi na tym, zebySmy
wspolnie zadbali o przysziosé naszej firmy i zaangazowali sie w cafy proces,
na tyle, na ile to bedzie mozliwe i potrzebne na naszych stanowiskach pracy.
Chce, zebysmy mogli szczerze méwié o problemach, pomaga¢ sobie w ich
rozwigzywaniu, wymienia¢ sie opiniami, wspolnie swietowa¢ sukces na koniec

tego procesu. A teraz prosze o pytania”.

Zasady wypowiadania exposé
1. Przygotuj sie do spotkania z pracownikami i wygtoszenia exposé.
2. Zagwarantuj odpowiedni czas i miejsce.
3. Wygto$ exposé na stojgco.

4. Uwazaj, aby lista minimalnych granic i zachowan nie byta dtuzsza od listy

maksymalnych preferencji.
5. Méw do ludzi, a nie do rzeczy.

6. Nie czytaj z kartki, utrzymuj kontakt wzrokowy ze wszystkimi, nie tylko

z jedng wybrang osobg.




7. Mow jezykiem zrozumiatym dla odbiorcow.

8. Pamietaj, ze exposé to zbidr najwazniejszych dla Ciebie zasad i wartosci,

a nie regulamin pracy.

9. Badz zaangazowany/a — Twoja postawa udzieli sie pracownikom™.

Krok 2: Obejrzyj film edukacyjny bez plansz ,Przekazanie informacji

0 sukcesji — exposé 1 do 1”, nastepnie zapoznaj sie z transkrypcja filmu oraz

z ponizszym komentarzem. Mozesz p6zniej ponownie obejrze¢ film w wersiji

z planszami.

PLANSZA TEKST Komentarz
(M - MENTOR, S -
SUKCESOR)

PRZEDSTAW M: Pani Anno, poprositem Mentor przestawia swoje

INTENCJE Panig do siebie, bo intencje i powdd dla
chciatem przekazac¢ pewng | ktorego spotkat sie
informacje. Prosze tez o z sukcesorem. W ten
zachowanie poufnosci tej sposob naswietla
informacji. To jest dos¢ kontekst sytuacji i utatwia
istotne. Zamierzam z sukcesorowi odbior
konncem przysztego roku dalszych komunikatéw
przej$¢ na emeryture, i ich zrozumienie.

odejsc z firmy.

PODAJ CEL M: Chciatbym, zeby to pani | Mentor jasno formutuje
zajeta moje stanowisko. cel, jaki stawia przed
Chciatbym, zeby Pani sukcesorem.

przejeta wszystkie

obowigzki z tym zwigzane.
Dlatego chciatbym, Zzeby to
byta Pani, poniewaz do tej

pory zauwazytem, ze...

> Opracowano na podstawie Gut J.,, Haman W., Psychologia szefa. Szef to zawdd, Helion, Gliwice 2009.



OINFORMUJ O
WARTOSCIACH,
JAKIMI SIE KIERUJESZ
JAKO SZEF

M: WartoSci, ktorymi sie
Pani kieruje, dotyczgce
zarzgdzania firma,
dotyczgce kierowania
ludzmi, dotyczgce
wszystkich spraw, ktore sg
bardzo podobne do tych,
ktorymi ja sie kieruje. Poza
tym uwazam, ze Pani
najbardziej nadaje sie na to
stanowisko jeszcze z tego
wzgledu, ze Pani
kompetencje oceniam
najwyzej. Dotyczgce
zarzgdzania wtasnie,
dotyczgce tego, jak Pani
prowadzi swoj dziat w
firmie.

Ten proces, bo to bedzie
proces, nie potrwa krotko.
Bedzie to co$, na czym
bedziemy sie musieli przez
najblizsze miesigce

skoncentrowac.

Mentor przypomina
podstawowe wartosci,
ktorymi sie kieruje w
pracy, a jednoczesnie
wskazuje na nie jako na
wazny powod wyboru
sukcesora, aby ten go
zastgpit. W ten sposob
sygnalizuje rowniez, ze
zalezy mu na
kontynuowaniu tych
wartosci po jego odejsciu

z firmy.

MINIMALNE GRANICE

M: I chciatbym, zeby w
zwigzku z tym, tak jak
powiedziatem, byto to
zachowane, na razie
zachowana dyskrecja w tej
sprawie. Zalezy mi na tym

wtadnie, zeby to byta Pani.

Mentor wskazuje
konkretnie na to, ze nie
chce, aby informacja o
planowanej sukcesji
dotarta do pracownikéw
przed jej
przygotowaniem.

MAKSYMALNE
PREFERENCJE

M: Zalezy mi na tym, zeby

ta nasza wspofpraca

Tutaj mentor koncentruje

sie na zachowaniach,




uktadata sie bardzo dobrze.
W tym procesie bede
stopniowo przekazywat
Pani informacje, bede
stopniowo przekazywat
Pani r6znego rodzaju
wiedze. Mam nadzieje, ze
bedzie Pani doskonalita
rowniez swoje
kompetencije.

W pewnym momencie ja
ustgpie catkowicie Pani
miejsca i Pani przejmie
stanowisko prezesa w tej
firmie. Chciatbym, Zzeby to
byto wyraznie
zakomunikowane wowczas
pracownikom, zeby to byto
juz wtedy wszystko
przygotowane, zapiete na
ostatni guzik, zeby ten
proces zakornczyt sie

petnym sukcesem.

ktére ceni i ktérych
bedzie wymagat od
sukcesora: wspotpraca,
doskonalenie swoich
kompetenciji. Zalezy mu
réwniez, aby proces byt
dobrze przygotowany

i zakonczyt sie
sukcesem.

Wyraznie to podkresla,
aby by¢ dobrze

Zrozumianym.

ZAKONCZ EXPOSE
POZYTYWNYM
KOMUNIKATEM

M: Licze na to, ze ta praca
przyniesie nam na razie
sporo satysfakcji, a pézniej,
Ze ta praca bedzie dawata
Pani tyle samo satysfakcji,
ile ona dawata mnie.
Dziekuje Pani bardzo za to
spotkanie.

Pozytywne zakonhczenie
ma na celu
zmotywowanie sukcesora
do podjecia wysitkow. Po
nim warto jeszcze
znalez¢ miejsce na
pytania sukcesora

i rozwiewanie jego

watpliwosci.

S: Dziekuje rowniez.




Krok 3: Zdecyduj, czy chcesz przygotowaé¢ exposé skierowane tylko do

sukcesora, czy do calej zalogi.

Krok 4: Przygotuj swoje exposé, zachowujac proponowang strukture.

1. Przedstaw intencje, ktore spowodowaty, ze zebrate$/zebratas zespodt, i wyjasnij

powod spotkania.

2. Przedstaw cele, jakie stawiasz przed zespotem i sobg w zwigzku z planowanym

wdrozeniem.

3. Okresl system wartosci.

4. Okresl minimalne granice — wskaz zachowania, ktérych nie zamierzasz

tolerowac. Wskazuj konkretne przyktady zachowan, unikajgc uogolnien.

5. Nazwij swoje maksymalne preferencje, czyli postawy i zachowania, ktére sg

tym, co najbardziej cenisz, i ktérych najbardziej oczekujesz.




6. Zamknij exposé pozytywnym komunikatem, zache¢ do zadawania pytan

wyjasnij watpliwosci.

Zadanie 4. Analiza studium przypadku

1. Obejrzyj wywiad ,Sukcesja w firmie Defor SA” i przeanalizuj opisany w nim
proces sukcesji. Czego mozesz sie nauczy¢ z tej analizy?
2. Nastepnie zastandw sie nad pytaniami:
a. Czy mozna rozwija¢ (naby¢) kompetencje, czy trzeba sie urodzic¢
menedzerem?
b. Jakie zaplanujesz dziatania, aby pomoc sukcesorowi dotrze¢ do
najwazniejszych informacji na temat Twojego przedsiebiorstwa?
c. Jakie inne dziatania podejmiesz, aby proces sukcesji w Twoim

przedsiebiorstwie sie powiodt?
Rekomendowana literatura

1. GutJ., Haman W., Psychologia szefa. Szef to zawdd, Helion, Gliwice 2009.
2. Schoonover C., S., Best Practises in Implementing Succession Planning,

Schoonover Associates, LLC, 2011.
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4. Planowanie mentoringu

Mentoring jest jedng z mozliwosci rozwijania pracownikow, ktora zyskuje
popularnos¢ wsrdd pracownikéw przedsiebiorstw. W relacji tej mentor-mistrz (osoba
doswiadczona, cieszgca sie duzym autorytetem) przekazuje swojg wiedze
i doswiadczenie uczniowi. Jedng z cech mentoringu jest wspieranie ucznia
w dokonywaniu istotnych zmian, pomoc mu w uchwyceniu szerszego znaczenia
proceséw realizowanych w przedsiebiorstwie, zwtaszcza tych elementéw, ktére na
pierwszy rzut oka mogg wydawac sie nieistotne. Sukcesor pod okiem mentora lub
mentordw przechodzi przez wszystkie istotne procesy majgce miejsce w organizacji.
W przypadku procesdow o szczegolnym znaczeniu wskazane jest ich powtarzanie

I zwracanie uwagi na wszystkie szczegdty i niuanse.

W wielu publikacjach dotyczgcych przeprowadzenia sukcesji zaleca sie mentoring,
jako jedng z metod rozwijania kompetencji potrzebnych na stanowisku pracy
obejmowanym przez sukcesora. Metoda jest znacznie mniej kosztowna niz
szkolenia, wyjazdy studyjne czy staze w innych przedsiebiorstwach, jednak nie

mozna mowic, ze nic nie kosztuje.

Warto oszacowac¢ jakg wartos¢ moze mieC inwestycja w mentoring. Jakie koszty

trzeba przewidziec¢?

Jak juz sie prawdopodobnie domyslasz, gtbwnym kosztem jest czas poswiecony na
spotkania. W momencie, w ktéorym moéwimy o sukcesji kluczowych stanowisk
w firmie, kazda godzina pracy mentora jest cenna i trzeba jg dobrze wykorzystac.
W kalkulacji trzeba wzig¢ rowniez pod uwage stawke godzinowg pracy sukcesora —
w wielu przypadkach takze i ona bedzie wysoka, poniewaz na sukcesora wybierasz
najwartosciowsze osoby w Twojej firmie. Te koszty mozna stosunkowo tatwo
wyliczy¢, wiedzac, kto bedzie petni¢ role mentora i jakie ta osoba pobiera
wynagrodzenie. Zdecydowanie trudniej oszacowal koszt korzysci utraconych
w przypadku ztego przygotowania sukcesora, ktérego kompetencje nie osiggng
poziomu odpowiadajgcego przysztym potrzebom. W skrajnym przypadku moze to
by¢ wartos¢ catego przedsiebiorstwa, ktore moze nawet zbankrutowad, jesli bedzie

ieudolnie zarzadzane.



tawka jest ogromna, dlatego proces mentoringu przygotowujgcy sukcesora do
ptynnego przejecia nowych obowigzkéw powinien byé starannie przemyslany,

zaplanowany, przygotowany i przeprowadzony.

Jakimi innymi dziataniami mozna uzupetni¢ wiedze i doskonalic kompetencje
sukcesora? To zalezy od specyfiki sytuacji sukcesyjnej w przedsiebiorstwie. Na
pewno warto zastanowic sie, jakie dodatkowe wsparcie (w jakim zakresie i w jakiej

formie) potrzebne jest sukcesorowi.

Co masz zrobi¢, aby mentoring spetnit swoje zadanie? Na jego efektywnosc

w procesie sukcesji wptywa wiele czynnikéw, warto zwrdci¢ na nie uwage.
Nalezg do nich:

1. Stworzenie kultury organizacji wspierajgcej mentoring. To proces
dtugotrwaty, ztozony i wymagajagcy wielu dziatan. Osoba zatozyciela firmy
lub jej szefa w duzej mierze determinuje rodzaj panujgcej w firmie kultury
organizacyjnej. Biorgc ten fakt pod uwage, nalezy zadbaé¢ o taki rozwdj
szczegblnie w przypadku obowigzywania w firmie dyrektywnego Ilub
autokratycznego stylu zarzadzania. Woéwczas konieczne sg dziatania
zmierzajgce do ,ztagodzenia” wizerunku szefa i umozliwienia nauki przez
witasne doswiadczenie, a takze zmniejszenie koncentracji na zadaniach,
a zwiekszenie nacisku na relacje.

2. Opisanie celu, jakiemu ma stuzy¢ mentoring. Mozna powiedziec, ze
mentoring w przypadku sukcesiji stuzy ,wymianie” kadry zarzadzajgcej. | jest
to stwierdzenie stuszne. Jednak oprocz tego celu mentoring moze
realizowa¢ dodatkowe zatozenia. W zasadzie nie do unikniecia bedzie
zmiana stylu zarzgdzania zwigzana ze zmiang osoby na stanowisku szefa
firmy. Odpowiednio poprowadzony mentoring moze przyczyni¢ sie do
dokonania zmiany, ktdéra bedzie korzystnie przyjeta przez pracownikéw, bo
moze wynikaC z kierunku przyjetego w trakcie dialogu z pracownikami.
Mentoring, wiec moze koncentrowa¢ sie na takim uksztattowaniu nowego
zarzadu, ze bedzie on bardziej nastawiony na tworzenie dobrych relaciji
w firmie i budowanie korzystnego klimatu. Zwtaszcza, gdy dotychczas

w firmie przewazata koncentracja na zadaniach. Paradoksalnie, jesli




w organizacji zbyt duzy nacisk potozony byt na wzajemne stosunki, na czy
cierpiata efektywnos$¢ pracy, sami zatrudnieni mogg chcie¢ ,zaostrzenia”
polityki personalnej i osiggania przez firme lepszych efektéw, dzieki czemu
mozna realizowaC cele biznesowe. Podsumowujgc, mentoring moze
zgodnie z koncepcjg styléw zarzadzania Blancharda®® realizowaé konkretne
cele zmierzajgce do przyjecia w firmie nowego stylu zarzgdzania.

3. Zidentyfikowanie kompetencji sukcesora, ktére powinny by¢ rozwijane.
To zagadnienie omawiane jest szerzej w dalsze]j czesci podrecznika.
W skrocie stwierdzic mozna, ze w efekcie powstania obrazu ,nowej’
organizacji potrzebne bedg konkretne kompetencje. Poréwnujgc je z tymi,
ktore wybrany sukcesor juz posiada, mozna stwierdzi¢ istnienie tak zwanej
luki kompetencyjnej i na tej podstawie wybra¢ kompetencje do rozwoju.

4. Wybér osoby/oséb petnigcej/pelnigcych role mentora. To zagadnienie
szerzej omowione jest w rozdziale dotyczgcym kompetencji mentora. Mentor
powinien charakteryzowa¢ sie odpowiednimi kwalifikacjami, posiadac¢
specjalistyczng wiedze, doswiadczenie, kompetencje interpersonalne
i okreslone cechy osobowosciowe. Z uwagi na trudnos¢ ze znalezieniem
odpowiedniej osoby, ktéra mogtaby petni¢ role mentora, wybraé mozna do
tego celu kilka os6b.

5. Opracowanie harmonogramu procesu — jego etapéw, czasu trwania
oraz rezultatow posrednich. Wazne jest realne oszacowanie czasu
trwania poszczegolnych etapéw. Nie nalezy ulega¢ tu ztudzeniom swoich
,hieograniczonych” mozliwosci, a raczej bazowa¢ na doswiadczeniach
innych. Wedtug niektérych dobrze poprowadzony proces sukcesji mierzy sie
w latach (pisatam o tym w rozdziale 3 ,Przygotowanie sukcesji’). Nie mniej
istotne jest przyjecie miernikdw, dzieki czemu mozna bedzie jasno
stwierdzi¢ osiggniecie danego celu.

6. Przyjecie i opisanie mierzalnych kryteriéw osiggniecia celéw. Zgodnie
z metodologia SMART (sprecyzowany, mierzalny, ambitny, realny,
terminowy) nalezy doktadnie opisaC kryteria osiggniecia celu. Proces

Blanchard K., Przywédztwo wyzszego stopnia. Blancharda o przywédztwie i tworzeniu efektywnych
izacji. PWN, Warszawa 2007.



sukcesiji jest zbyt wazny, aby oprze¢ sie tylko na ,wrazeniu”, Zze osiggnieto
cele, i zbyt drogi, aby trwat w nieskonczonosé.

. Diagnoza kompetencji mentora. Pozwala ona na okreslenie, z czego
mentor powinien sie w zakresie swoich kompetencji doksztatci¢, czyli ktére
z kompetencji uznanych za kluczowe (i w jakim stopniu) powinien miec.
Sprawa dotyczgca diagnozy tych kompetencji staje sie delikatna i ztozona,
gdy mentorem zostaje dotychczasowy szef firmy. Wymaga to bowiem od
niego uznania swojej niedoskonatosci, a to w przypadku niektérych osob
moze by¢ trudne. Wskazane jest jednak, aby proces ten miat miejsce, gdyz
w przeciwnym wypadku caty przebieg sukcesji moze by¢ zagrozony.

. Zaplanowanie przez mentora planu rozwoju swoich kompetencji.
Z uwagi na dtugos¢ trwania sukcesji i to, ze proces ten nalezy
przygotowywac¢ bardzo pieczotowicie, wskazane jest, aby mentor po
zdiagnozowaniu swoich luk kompetencyjnych zaplanowat wtasny rozwa.
Wydaje sie, ze forma coachingu bedzie tu najwlasciwsza. Wspotpraca
z zewnetrznym coachem wymusza pewnego rodzaju dyscypline i pozwala
na ukonczenie procesu doskonalenia w zatozonym czasie.

. Zaplanowanie przebiegu i czestotliwosci spotkan mentora
z sukcesorem. To w zasadzie trzon catego procesu mentoringu. Plan tego
dziatania nalezy dopasowac¢ do agend zaréwno mentora, jak i sukcesora.
W poczatkowym okresie wzajemne spotkania powinny odbywac sie
czesciej, w pdzniejszym czasie ich czestotliwos¢ mozna zmniejszy¢. Nie ma
jednego wtasciwego planu, ktéry sprawdzatby sie w kazdej sytuacji. Jest to
sprawa indywidualna. Uzalezniona tak samo od postepdéw sukcesora, jak
i od mozliwosci obu stron poswiecenia swojego czasu. Istotne jest, aby
nadac¢ tym spotkaniom najwyzszy mozliwy priorytet. To one powinny byc¢ dla

firmy najwazniejsze, a inne dziatania nalezy do nich dopasowac.

10.Zaplanowanie dziatan majacych na celu dostarczanie sukcesorowi jego

wiasnych doswiadczen. Wazne jest, aby sukcesor mogt wyprobowaé
w praktyce nabytg wiedze i umiejetnosci. Wskazane jest, aby po kazdym
module zawierajgcym kwestie teoretyczne sukcesor mégt podjg¢ dziatania,

dzieki ktérym nabedzie wtasne doswiadczenia.




11.Zaplanowanie innych dziatan rozwojowych dla sukcesora (szkolenia;
rotacja stanowisk, staze w innych przedsiebiorstwach, studia podyplomowe
itp.). Mentoring jest bardzo efektywnym procesem, odnosi sie do sytuacji
dotyczacej danego przedsiebiorstwa, dzieki czemu mozna w prosty sposob
przektada¢ wiedze teoretyczng na praktyke. Jednak, aby poszerzyé
spojrzenie, daé¢ sukcesorowi mozliwo$s¢ analizy innych przypadkow,
polecane jest, aby skorzystat on z innych form rozwoju kompetencji. Pozwoli
to na oderwanie sie od wiasnych schematow myslowych i patrzenia przez
pryzmat tylko wiasnej firmy.

12.Monitoring mentoringu. Z uwagi na to, ze jest to proces dtugi, kosztowny
i angazujgcy kluczowe osoby w firmie, niezbedne jest, zwilaszcza przy
korzystaniu z zewnetrznych mentoréw, aby kontrolowa¢ ten proces.
Dokona¢ tego mozna najtatwiej poprzez monitoring wyznaczonych
wskaznikéw. Jesli istnieje plan opanowywania poszczegolnych kompetenciji,
powinien on wskazywac¢ konkretne miary ukazujgce, w ktérym momencie
sukcesor posiada dang umiejetno$¢ na wystarczajgcym poziomie i mozna
przej$¢ do doskonalenia kolejnej lub zakonczy¢ proces mentoringu.

13.Superwizje mentoringu. Aby rozmowy mentora z sukcesorem miaty
prawidtowy przebieg, a takze w celu ich doskonalenia, warto przed
rozpoczeciem mentoringu zastanowic sie, kto ma odpowiednie kompetencje
i kwalifikacje i mogtby prowadzi¢ superwizje mentoringu. Superwizje mozna
zaplanowac¢ na 2 sposoby. Pierwszy z nich to superwizje uczestniczgce —
osoba prowadzgca superwizje bierze udziat w spotkaniach mentora
z sukcesorem, co jaki$ uzgodniony czas. Drugi sposéb polega na tym, ze
mentor nagrywa spotkania z sukcesorem, a nastepnie odtwarza je podczas
superwizji. Wybor nalezy do Ciebie. Metoda z nagrywaniem spotkan wydaje
sie by¢ mniej inwazyjna i bezpieczna dla sukcesora. Oczywiscie sukcesora
trzeba uprzedzi¢ na samym poczatku, ze zaplanowane sg superwizje
stuzgce doskonaleniu przebiegu Waszych spotkan, oraz opisac, jakg bedag

miaty forme.

Planowanie jest bardzo wazne, jednak nalezy pamietac, ze nie jest celem samym
w sobie, tylko wstepem do dziatania, do przygotowania catego procesu przekazania

edsiebiorstwa, od ktérego zalezy sprawne dziatanie organizacji w przyszitosci.



przedsiebiorstwach, gdzie nie byto do tej pory doswiadczen z prowadzeniem
mentoringu i nie ma nawykéw ani struktur wspierajgcych przekazywanie wiedzy,
stworzenie odpowiednich warunkéw do przeprowadzenia mentoringu bedzie
wymagato wiekszego przygotowania i szerszego informowania nie tylko sukcesorow,
ale réwniez innych pracownikow przedsiebiorstwa — na poczatku procesu o jego
celach i istocie, a pbzniej o skutecznosci relacji mentor—sukcesor

i 0 osigganych wynikach.

Bardzo waznym elementem jest zbudowanie atmosfery zaufania i wspierania,
dbanie o jasng i rzetelng komunikacje. Jesli dotychczas preferowanym stylem
zarzagdzania w przedsiebiorstwie byt styl autorytarny, nakazowy, trzeba bedzie
poswieci¢ wiecej czasu na budowanie poczucia bezpieczenstwa, na przekonanie
sukcesora, ze firma daje przyzwolenie na nauke na witasnych btedach. Bez tego

trudno bedzie sukcesorowi sprawdzi¢ w praktyce nowo nabyte umiejetnosci.

Zastanodw sie, co sie dzieje teraz w Twoim przedsiebiorstwie, jesli ktos popetni btad.
Czy jest zgoda na zdobywanie doswiadczen, nawet kosztem bteddw, czy poszukuje

sie winnych?

Mentorem moze by¢ wiasciciel firmy lub doswiadczony pracownik zajmujgcy
kluczowe stanowisko. Zdarza sie jednak, ze te osoby, mimo ogromnego
doswiadczenia, nie nadajg sie do roli mentora ze wzgledu na brak odpowiednich
kompetencji mentorskich. Czasem wskazane wiec bedzie zatrudnienie

zewnetrznego mentora.

Okreslenie celu mentoringu wynika bezposrednio z jego funkcji wspierajgcej proces
sukcesiji. Zadaniem mentoringu jest nabycie przez sukcesora wiedzy i umiejetnosci
odpowiadajgcych przysztym potrzebom. Jednak dla poszczegodlnych przedsiebiorstw
i kluczowych w nich stanowisk cele te bedg rézne, tak jak rézne bedg postawione
wymagania. Uzgodnienie, opisanie i zrozumienie celow mentoringu jest kluczowe
dla jego przebiegu i oceny jego skutecznosci. Jak bedzie mozna oceni¢

skutecznosé, jesli oczekiwania nie zostang precyzyjnie opisane?

W procesie mentoringu nastepuje nie tylko praca nad doskonaleniem umiejetnosci
sukcesora. Wazne jest rowniez ksztattowanie postaw zgodnych z wartosciami
przedsiebiorstwa. Jezeli wartoscig, ktorg przekazateS/przekazatas swoim

podwitadnym, jest np. rzetelne traktowanie klientdéw i pracownikéw, nawet koszt




mniejszych zyskow jednorazowych, to bedziesz chcial/chciata upewni¢ sie, czy Two

sukcesor réwniez wyznaje te wartosci i zapewni ich przetrwanie w przedsiebiorstwie.

Pytania kontrolne

1. Jak dtugo bedzie trwac proces mentoringu?

2. Czy jestem odpowiednig osobg do pracy z sukcesorem? Czy sukcesor
szanuje mnie i ma do mnie zaufanie? Co moge zrobi¢, zeby tak byto?

3. Czy szanuje i akceptuje sukcesora? Czy chce/potrafie z nim/nig pracowac?

4. Jak zapewnie sobie czas na prowadzenie mentoringu? Jakie zadania
oddeleguje innym pracownikom (i komu) w momencie przejecia przeze mnie
roli mentora?

5. Jak widze role mentora w dostarczaniu wiedzy sukcesorowi?

6. Czy potrafie w sposdb motywujacy udziela¢ informacji zwrotnej?

7. W jaki sposob przygotuje sie do roli mentora? Skorzystam ze szkolen?
Coachingu? Podejme inne dziatania?

8. Naile jestem gotow/gotowa dzieli¢ sie swojg wiedzg i doswiadczeniem?

9. Jak czesto i gdzie bede spotykac sie z sukcesorem?

10.lle czasu powinienem/powinnam przeznaczy¢ na jedno spotkanie?

11.Czy sukcesor zostanie zwolniony 2z niektérych dotychczasowych
obowigzkéw, aby mogt zaangazowac sie w proces nauki?

12.Czy daje prawo sukcesorowi do popetniania btedéw i wyciggania z nich
wnioskow?

13.Czy sukcesor jest zmotywowany do doskonalenia kompetenc;ji?

14.W jaki sposob zapewnie sukcesorowi mozliwos¢ wykorzystania w praktyce
zdobytych na kazdym etapie umiejetnosci? Jakie i kiedy planuje dla niego
nowe zadania?

15.0d ktorych obszaréw chce rozpoczgé prace z sukcesorem?

16.Co sukcesor powinien o kazdym z nich wiedzie¢, co powinien umiec?

17.Jakie inne dziatania moze podjg¢ sukcesor, aby dobrze przygotowac sie do
czekajgcych go wyzwan?

18.Po czym bedzie mozna poznac, ze sukcesor osiggnagt sukces?

19.Za co odpowiada mentor, a za co sukcesor? Jakie inne komorki
w przedsiebiorstwie wspierajg proces mentoringu i jaka jest ich

odpowiedzialnos¢?




20.Kto i kiedy bedzie prowadzit superwizje mentoringu oraz jakie ta osoba

powinna posiadac¢ kwalifikacje i umiejetnosci?
PRACA WLASNA

Zadanie 1. Harmonogram mentoringu

1. Ustal, jakie obszary wymagajg doskonalenia kompetencji u sukcesora, jaki cel
w kazdym z tych obszarow powinien osiggngc sukcesor, po czym poznasz, ze
zostat osiggniety, jakie konkretnie dziatania sg potrzebne do jego realizacji,
jakie zasoby macie Ty i sukcesor do dyspozycji, o jakie zasoby bedziecie
musieli sie jeszcze postaraé, w jakim terminie cel ma zostaé osiggniety.

2. Korzystajgc z przytoczonego nizej harmonogramu pracy mentoringu, opracuj
harmonogram pracy mentora z sukcesorem na uzytek Twojego

przedsiebiorstwa.
Harmonogram mentoringu

Imie i nazwisko sukcesora
Obecnie zajmowane stanowisko
Docelowe stanowisko

Imie i nazwisko mentora

Planowany czas realizacji mentoringu

Lp. Stan Cel (stan Po czym Sposadb Potrzebne | Termin
obecny pozadany) poznamy, ze cel realizacji celu, zasoby realizacji
zostat osiaggniety | dziatania
2

III--IA




Zadanie 2. Arkusz ewaluacji mentoringu

Zastanow sie, jakie jeszcze elementy mentoringu chciatbys poddaé ocenie w Twoim

przedsiebiorstwie. Zmodyfikuj arkusz ponizej, tak aby dopasowac go do swoich
potrzeb.

Imie i nazwisko sukcesora
Obecnie zajmowane stanowisko
Docelowe stanowisko

Imie i nazwisko mentora

Czas realizacji mentoringu

Data ewaluacji

Zaplanowane cele

Osiagniete cele

Zaplanowane dziatania Zrealizowane dziatania

Momenty kluczowe Wdrozone rozwigzania



akie kompetencje powinny by¢ | Jakie dzialania sa wskazane w tym

nadal rozwijane? celu? Kiedy?

Zadanie 3. Arkusz oceny przebiegu mentoringu

Korzystajgc z ponizszego wzoru opracuj arkusz oceny przebiegu mentoringu na

uzytek procesu sukcesji przeprowadzanego w Twoim przedsiebiorstwie.

Arkusz oceny przebiegu mentoringu

Imie i nazwisko pracownika

dokonujgcego oceny

Imie i nazwisko mentora

Cel mentoringu

Stopien realizacji (%)

Planowany czas realizacji mentoringu

Data oceny




1. Czy czas realizacji jest lub byt zgodny z planowanym?

1. [] Tak 2. [ ] Nie

Jesli nie, to jakie wystgpity roznice?

2. Czy cel okreslony dla mentoringu jest lub byt dla Ciebie zrozumiaty?

1. [] Tak 2. [] Nie

3. Jak oceniasz swoje przygotowanie do przejecia planowanego stanowiska?

1. [ ] bardzo dobrze  2.[ ] dobrze 3.[]zle

Uzasadnienie:

4. Jak oceniasz umiejetnosc¢ precyzyjnego przekazywania informaciji przez

mentora?

1. [ ] bardzo dobrze  2.[ ] dobrze 3.[]zle

Uzasadnienie:

5. Jak oceniasz wiedze fachowg mentora?

1. [ ] bardzo dobrze  2.[ ]dobrze 3.[]zle



Uzasadnienie:

6. Jak oceniasz umiejetnos¢ przekazywania wiedzy i doswiadczenia przez
mentora?

1. [ ] bardzo dobrze  2.[ ] dobrze 3.[]zle

Uzasadnienie:

7. Jak oceniasz umiejetnos¢ szczerego, a jednoczesnie nieranigcego

przekazywania informacji zwrotnych przez mentora?

1. [ ] bardzo dobrze  2.[ ] dobrze 3.[]zle
Uzasadnienie:

8. Jakie zachowania mentora Twoim zdaniem szczegodlnie wspierajg/wspieraty

Cie w osigganiu Twoich celéw?

9. Ktdre ze zrealizowanych dziatan wptynety szczegdlnie na Twoje

przygotowanie do podjecia nowych wyzwan?




Rekomendowana literatura:

1. Megginson D., Clutterbuck D., Garvey B., Stokes P., Garrett-Harris R.,
Mentoring w dziataniu, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2008.
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tawomir Ko$micki

5. Mentoring w stuzbie kompetencjom

Piszgc o mentoringu, nalezy zadac¢ sobie pytanie: czemu jeszcze ma on stuzy¢?
Jakg jeszcze role moze petni¢? W tym rozdziale spojrzymy na proces mentoringu od
strony kompetencji. Ale nie kompetencji mentora, a kompetencji sukcesora. Tych,
ktore posiada, i tych, ktére ma w sobie rozwijac.

Pojecie mentoringu nalezy rozszerzy¢ o dziatania dotyczgce kompetencji. O ile
w procesie mentoringu dotyczgcego objecia stanowiska nizszego szczebla istotne
jest przekazanie wiedzy i doswiadczenia osobie, ktéra albo ma mniejszy staz, albo
dopiero rozpoczyna kariere w danej firmie, to w przypadku sukcesji najwyzszych
stanowisk w firmie kwestia posiadania okreslonych kompetencji jest niezmiernie

istotna.

Rodzaje kompetenc;ji
Stoner i Wankel w swoim ,klasyku” pt. ,Kierowanie” przedstawiajg zaleznosci

pomiedzy umiejetnoéciami technicznymi, spotecznymi i koncepcyjnymi®’.

Przez umiejetnosci techniczne rozumiana jest specjalistyczna wiedza dotyczgca

technologii, narzedzi i umiejetnosci ich wykorzystania.

Umiejetnosci spoteczne to zdolnos¢ wspoétpracowania z innymi ludzmi, rozumienia

ich, komunikowania sie i motywowania, zaréwno poszczegdlnych oséb, jak i grup.

Wreszcie umiejetnosci koncepcyjne to umystowa zdolno$¢ koordynacji oraz
integrowania wszystkich intereséw i dziatalnosci organizacji. Jest to zdolnos$¢ do
postrzegania organizacji w catosciowy sposob, do zauwazania wspoétzaleznosci
pomiedzy poszczegdlnymi dziatami. Osoba kierujgca organizacjg powinna posiadac
umiejetnosci koncepcyjne na takim poziomie, aby rozumiec¢, w jaki sposodb zmiana

jednego czynnika bedzie oddziatywac na reszte organizac;ji.

v Stoner J., Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa 1992.




Rysunek 2. Umiejetnosci kierownicze potrzebne na réznych szczeblach
kierownictwa

Niski szczebel Sredni szczebel Wysoki szczebel
zarzadzania zarzadzania zarzadzania
Koncepcyjne Koncepcyjne Koncepcyjne

Spoteczne
Spoteczne

Spoteczne

Zrodto: Opracowanie witasne na podstawie Stoner J., Wankel Ch., Kierowanie, PWE,
Warszawa 1992.

Kompetencje — definicja

Omawianie kompetencji wymaga podania definicji, czym one tak naprawde sa.
Wedtug Blancharda kompetencje to udowodniona zdolnos¢ do osiggania

rezultatow'®.

Kompetencje nalezy wobec tego udowodni¢. Jak to zrobi¢? Na nizszych szczeblach
zarzgdzania, gdy trzeba wykaza¢ sie wiedzg techniczng, jest to dosy¢ proste. Gdy
przejdziemy do umiejetnosci spotecznych, to ocena tych zdolnosci réwniez nie
nastrecza probleméw. Dane osoby albo potrafig nawigzywac¢ kontakt z innymi, albo
nie. Nie chodzi tu bynajmniej o przejawy ekstrawersji czy introwersji, ale o zdolnosé
do skutecznej komunikacji. Problem z oceng =zdolnosci, wystarczajgcych do
osiggania rezultatow, pojawia sie na najwyzszych szczeblach i dotyczy umiejetnosci
koncepcyjnych. Aby sprawdzi¢, jak dana osoba poradzi sobie w sytuacji dotyczgce;j
zarzadzania firmg, nalezy ,umiesci¢” ja w sytuacji bardzo zblizonej do docelowe;.
Obserwowaé, wycigga¢ wnioski, wspiera¢, korygowa¢ zachowanie Ilub podjgé
decyzje o zmianie danej osoby i zastgpieniu jej inng. Widoczny jest tu jeden
z elementdéw dotyczacy przeprowadzania sukcesji w ogole, a mianowicie czas jej
trwania. Aby nabra¢ pewnosci, ze dana osoba bedzie w stanie przejgc¢ przewidziane
dla niej stanowisko, mogg uptynac lata.

nchard K., Przywédztwo wyzszego stopnia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009.



akie wobec tego zadanie w procesie wdrazania sukcesora w zakres swoich

obowigzkéw ma mentor?
Jakie metody dziatania ma przyjac?

Metody rekrutacyjne
W procesie rekrutacji istniejg dwa podstawowe podejscia, przyjmowane najczesciej
jako efekt obowigzujgcego w danej firmie modelu polityki personalnej: model sita

i model kapitatu ludzkiego.

Model sita zaktada zatrudnianie w skomplikowanym, dtugotrwatym i kosztownym
procesie selekcji kandydatow posiadajgcych wszystkie wymagane od nich
kompetencje, pozgdane cechy osobowosci i wiedze, a takze zachowujgcych sie
w odpowiedni sposéb. W modelu tym rekrutacja wykorzystuje rézne metody, dzieki

ktorym mozna zbadac konkretne cechy kandydata.

W kazdym przypadku proces ten rozpoczyna sie doktadnym opisem stanowiska.
W sytuacji obejmowania stanowiska w zarzgdzie firmy opis ten powinien by¢
szczegolnie precyzyjny i wyczerpujgcy. Konieczne jest okreslenie w nim
umiejetnosci, jakie kandydat ma posiadac, i sprecyzowanie ich poziomu. Jesli np.
objecie stanowiska oznacza czeste wyjazdy zagraniczne, nalezy podaé, jakim
jezykiem osoba powinna sie postugiwac i na jakim poziomie. Testy psychologiczne
pozwalajg na okreslenie cech osobowosci kandydata, okreslg jego stopien
neurotycznosci. Pozgdane jest, aby osoba, ktorej gtdbwnym zadaniem bedzie
prowadzenie dialogu z pracownikami, posiadata duzy stopien odpornosci na stres
i na negatywne doswiadczenia. Powinna mieC wewnetrzne umiejscowienie poczucia
kontroli, co zapewni branie odpowiedzialnosci za swoje dziatania. W procesie
assessment center okresli¢ mozna kreatywnos$¢ danej osoby, jej zachowanie

w trudnej sytuaciji, zdolnosci przywodcze, odpornos¢ na stres.

W efekcie uzyskuje sie grupe oséb, ktére mogg objg¢ dane stanowisko, i na

podstawie $cisle przyjetych kryteriow dokonuje sie wyboru konkretnej osoby.

Zaletg metody sita jest otrzymanie ,gotowych” do dziatania oséb o Scisle
okreslonych, wymaganych cechach. Jej wadg jest natomiast trudnos¢ w znalezieniu
odpowiednich kandydatow. Najczesciej podane wymagania znacznie zawezaj




grono ewentualnych kandydatow. Czesto uzyskuje sie krgg osob, ktére ni
posiadajg wszystkich wymaganych od nich cech czy umiejetnosci. Woéwczas pojawia
sie pytanie, kogo wybra¢? Co okaze sie ,mniejszym ztem”? Wybdr osoby, ktéra nie
posiada jakies szczegdlnej umiejetnosci, czy raczej niedopasowanej pod wzgledem

osobowosciowym?

Nie ma jasnej odpowiedzi na te pytania, bedg one zalezaty od wielu czynnikow.
Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze znacznie fatwiej jest nauczy¢é kogo$ nowych

rzeczy niz zmieni¢ jego osobowosc.

Drugi model to model kapitatu ludzkiego. Tutaj dokonuje sie wyboru na podstawie
cech osobowos$ci danej osoby, a jej umiejetnosci rozwija sie w trakcie procesu
wdrazania na danym stanowisku. Ten proces zaktada na przyktad zatrudnianie
miodych oséb i ksztattowanie ich wedtug wilasnego wizerunku Iub wzorca
postepowania. Sg organizacje, gdzie ten proces jest szczegdtowo opisany,
a kandydat posiada w kazdym przypadku jasno okreslong tak zwang ,Sciezke

kariery”.

Przez analogie do procesu rekrutacji mozna przenies¢ oba modele do procesu
sukcesji. Model sita zaktada znalezienie odpowiednich osdb i ich krotkie wdrozenie
w firmie. Zas model kapitatu ludzkiego koncentrowat sie bedzie na szczegotowym
przekazaniu doswiadczenia i warto$ci firmy wybranym kandydatom, ktérzy bedg pod
okiem mentora przejmowac stanowisko. Wybor danego modelu zaleze¢ tez bedzie
od tego, czy chce sie zmieni¢ model prowadzenia biznesu, czy tez pozostac przy
jego dotychczasowym ksztatcie.

Typy kultur i klimatéw organizacyjnych i ich wptyw na pozadane kompetencje

Klimat organizacyjny jest nieodtgcznym elementem kazdej firmy. Jaki on jest,
w jednej organizacji mozna wywnioskowac juz po kilku chwilach w niej spedzonych,
w innej na okreslenie tego potrzebnych moze by¢ kilka dni. Klimat organizacyjny
i kultura organizacyjna to pojecia, ktorych definicji mozna w literaturze odnalez¢

wiele. Bogusz Mikuta w opracowaniu ,Klimat organizacyjny a kultura organizacyjna —




réba systematyzacji poje¢” podaje kilka okreslen, z ktérych wybraé mozna

nastepujace™®:

e Klimat organizacji to panujgca w organizacji atmosfera, ktéra oddziatuje na
ludzi,

e Kultura organizacyjna zas to zbior wartosci, norm, pogladéw podzielanych
przez grupe ludzi, ktére warunkujg ich postepowanie.

Klimat organizacyjny traktowa¢ mozna jako zjawisko wynikowe Kkultury

organizacyjne;j.

Typ klimatu organizacyjnego mozna rozpoznac, patrzgc na atmosfere panujgca

w firmie. Co przewaza?

e Przyjazn czy wrogosc¢?

e Ciepto czy chtoéd?

e Otwartos¢ czy nieufnosc?

e Wsparcie czy jego brak?

¢ Innowacja czy stagnacja?

e Zaangazowanie czy pasywnosc¢?

o Nieustepliwosé czy ustepstwo??°

Z powyzszego zestawienia widac, ze do realizacji zatozonych celéw biznesowych
konieczne jest okreslenie, jaki klimat ma w danej organizacji panowacC po
zakonczeniu procesu sukcesji. W kontekscie dialogu spotecznego, rozumianego
jako dialog na poziomie organizacji pomiedzy kadrg zarzgdzajgcg a pracownikami,
trudno bytoby wybra¢ elementy wystepujgce w drugiej czesci zestawien. Idgc tym
tropem, mozna okresli¢, ktére kompetencje sukcesor powinien pod okiem mentora
rozwija¢, aby zapewni¢ rozwoj organizacji. Moment sukcesji w organizacji moze byc¢
réwniez wykorzystany do zmiany klimatu w niej panujgcego lub do zmiany kultury

organizacyjne;j.

Aby tego dokonaé, konieczne jest okreslenie, jaka to miataby by¢é zmiana i jakie

osoby sg w stanie jg przeprowadzic¢. A przede wszystkim — czemu miataby stuzyc.

¥ Mikuta B., Klimat organizacyjny a kultura organizacyjna — préba systematyzacji pojeé, Zeszyty Naukowe
Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, Tarnéw 2000.
20 ..
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Kolejne pytanie dotyczy specyficznych kompetencji, ktére potrzebne sg d

przeprowadzenia tak powaznej zmiany.

Jak pisze Agnieszka Lipinska-Grobelny?!, na podstawie badan Wilkins i Martin®?
(1983), do uksztattowania okreslonej kultury organizacyjnej potrzebne sg historia
i stabilne cztonkostwo, co wigze sie z przekazywaniem wiedzy nowym pracownikom
przez pracownikow starszych stazem. Powoduje to, ze nowi pracownicy traktujg
dany kontekst jako naturalny skiadnik sytuaciji, w ktérej funkcjonujg. Autorzy
powotujg sie tutaj na firmy japonskie. Innym czynnikiem, zdaniem autoréw, jest
funkcjonowanie menadzerow, czyli mentoréw. Ich postepowanie wywotuje okreslony
wptyw na nowych pracownikdw poprzez nadawanie okreslonej roli i znaczenia

sytuacjom. Przez co wyksztatca sie nawyki.

Jesli pierwotnym Zrdodtem kultury organizacyjnej sg zatozyciele danej firmy, to kultura
organizacyjna tej firmy jest odzwierciedleniem cech zatozycieli. Jako przykiad
Lipinska-Grobelny podaje, za Robinns (2004)?, Billa Gatesa (Microsoft), Akio Morite
(Sony) i Freda Smitha (Federal Express)?*.

Powstaje pytanie, jak zmieni sie kultura organizacyjna, gdy nastgpi zmiana na
stanowisku szefa firmy. Czy zadaniem mentora bedzie poszukiwanie osoby zdolnej
do kontynuowania dziatan w taki sam sposoéb, czy tez zaufanie jej mozliwosciom,
umiejetnosciom i przez to skierowanie firmy na nowe tory. W firmie, w ktorej
zachodzi proces sukcesji, dokonuje sie zmiana. To, jak ta zmiana jest przyjmowana
przez pracownikow, zalezy rowniez od klimatu organizacyjnego w firmie. Stwierdzi¢

wiec mozna, ze sg to dziatania ze sobg powigzane i wzajemnie zalezne.
Dobrzynski wyréznia cztery typy kultur organizacyjnych®:

e innowacyjng
e autorytarng

e biurokratyczng

2 Lipinska-Grobelny A., Klimat organizacyjny i jego konsekwencje dla funkcjonowania pracownikéw,
Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkiego, £6dz 2007.

22 Wilkins A, Martin J, Efficient cultures: exploring the relationship between culture and organisational
performance. Administrative Science Quarterly, 1983.

% Robbins S.P. Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004.

{ Ibidem.

brzynski M., Klimat organizacyjny jako regulator zachowania sie ludzi, Organizacja i kierowanie 23, 1981.



e towarzyska.

Uwaza on, ze zgodnie z koncepcjg McClellanda ludzkie postepowanie jest
regulowane przez nastepujgce motywy: osiggnie¢, wiadzy, afiliacji i bezpieczenstwa.
W zwigzku z tym rozwijane sg u pracownikow postawy wyptywajgce z dominujgcego
typu motywacji przetozonego. Dlatego klimat organizacyjny czy tez kulture
organizacyjng mozna rozumie¢ jako efekt wynikowy osobowosci przetozonego,

szefa firmy.

Po okreslonym czasie funkcjonowania danej organizacji nowy szef zmagac sie musi
rowniez z zastang sytuacjg dotyczgcg kultury firmy, bedacg odbiciem cech

i zachowan zatozyciela.

Zanim rozpocznie sie proces sukcesji, wskazane jest okreslenie, jaka kultura
organizacyjna ma panowac¢ w firmie. Czy ma sie zmieni¢, czy nie? A w zwigzku

z tym: jakie kompetencje potrzebne sg sukcesorowi?

Elastycznos¢ kompetenciji

Od czego zalezy wybor kompetencji do doskonalenia?

Odpowiedz na to pytanie jest ztozona. Mentor w procesie mentoringu
i wprowadzania konkretnej osoby w jej obowigzki powinien mie¢ na uwadze szereg
czynnikdw i uwarunkowan wptywajgcych na wybdr danych kompetencji i ich
doskonalenie.

W zaleznosci od istniejgcego w firmie klimatu organizacyjnego przyjg¢ mozna, ze do
jego utrzymania konieczne sg okreslone umiejetnosci kandydata. Ale sukcesja moze
oznaczac takze zmiane status quo. Wéwczas istotne bedg takie kompetencije, ktore
pozwolg sukcesorowi na ich dokonanie. | to jest kolejny czynnik, ktéry wymaga
rozwazenia: czy firma ma sie zmienia¢, czy tez dziataé w sposéb dotychczasowy?
Ten element nalezatoby potraktowac jako punkt wyjscia do dalszych rozwazan i od
niego wychodzi¢ dalej w poszukiwaniu os6b nadajgcych sie do objecia danego
stanowiska lub zastanawiajgc sie, jakie kompetencje u danej osoby doskonali€.




Rysunek 3. Czynniki warunkujace wybér kompetencji do doskonalenia

' osobowos¢ sukcesora
‘ wartosci firmy
‘ strategia dziatania firmy
. posiadane zasoby ludzkie

‘ dynamika otoczenia firmy

Zrédio: Opracowanie wiasne.

Osobowos¢ sukcesora oznacza posiadanie przez niego okreslonych cech, ktére

utatwiajg lub utrudniajg konkretne dziatanie i zachowanie w danej sytuacji.

Od dawna trwajg dyskusje dotyczgce tego, czy liderem trzeba sie urodzi¢, czy tez
mozna sie¢ nim sta¢. Nie wdajgc sie w ten nurt rozwazan, mozna przyjgc, ze wiele
cech mozna w sobie rozwija¢ i doskonali¢. Osobowos¢ mozna rozpatrywac
w roznych aspektach. Najbardziej rozpowszechniony obecnie model to The Five-
Factor Model (FFM), czyli model piecioczynnikowy?. Zaktada on, ze o cechach

osobowosciowych decydujg nastepujgce czynniki:

e Ekstrawersja

e Ugodowos¢

e Sumiennosé

¢ Neurotycznosc¢

e Otwartos¢ na doswiadczenie.

Wedtug autorow osobowos¢ wywiera znaczny wptyw na kompetencje. Oznacza to,

ze kompetencje sg uzaleznione od tego, jak dana osoba radzi sobie w okreslonych

warunkach i rzeczywistosci. Osobowosc¢ tgczy sie bowiem z pewnymi preferencjami

dona P, Garcia-Lombardia P., Jak rozwija¢ kompetencje przywddcze, Wydawnictwo M, Krakow 2008.



otyczgcymi postepowania. Preferencije te mogg prowadzic do nawykéw

w zachowaniu, ktére jesli s skuteczne, stajg sie kompetencjami?’.

Przyktadowo — kto$ o cechach perfekcjonistycznych bedzie miat tendencje do
dokfadnego planowania swojego czasu. Jesli taka osoba dokona wysitku, aby
utrzymac te sktonnos¢ i odpowiednio ustala¢ priorytety, ma szanse na rozwiniecie

w sobie kompetencji zarzadzania czasem na wyzszym poziomie niz inni®®.

Dlatego wybor osoby nadajgcej sie do objecia w procesie sukcesji danego
stanowiska powinien by¢ poprzedzony analizg cech osobowosci sukcesora. Dzieki
temu mentor, pracujgc nad wzmocnieniem okreslonych kompetencji u danej osoby,

bedzie miat utatwione zadanie.

Reasumujac, dalszy proces wyboru kandydata na sukcesora powinien polegac na
okresleniu cech osobowosci ufatwiajgcych rozwiniecie danych kompetenciji

i poszukiwaniu osob, ktore takie cechy majg rozwiniete.

Wartosci firmy powigzane sg z jej kulturg organizacyjng. To normy, poglady
uznawane przez poszczegolne osoby i uznawane w danej organizacji jako
obowigzujgce. Trudno wyobrazi¢ sobie, aby na dane stanowisko wybrana zostata
osoba, ktora takich warto$ci nie podziela. (Chyba, Ze planuje sie w firmie

przeprowadzenie drastycznych zmian).

W przypadku rozpatrywania kompetencji z punktu widzenia wartosci firmy nalezy
zastanowic sie, co dla firmy stanowi wartos¢ najwiekszg, jakie elementy dziatania sg
najwazniejsze, i rozpoczg¢ proces okreslania kompetencji przez te osoby, ktére

wiasnie te wartosci wspieraja.

Strategia dziatania firmy to plan jej dziatania w czasie najblizszego roku, dwéch lub
trzech. Strategia okre$la sposob dotarcia do wyznaczonych przez firme celow
strategicznych. Na przestrzeni ostatnich lat mozna zauwazy¢ powstawanie r6znych
koncepcji dotyczgcych strategii. Firmy starajg sie wypracowacC swoje przewagi
konkurencyjne dajgce im szanse na rozwoj w zwigzku z réznymi czynnikami. Co

roku powstajg nowe koncepcje dotyczgce strategii. Jest to temat nosny i znajdujgcy

’ Ibidem.
% |bidem.




wielu ,nabywcow”. Ogdlnie formutowane strategie mozna podzieli¢ na dwa nurty:

klasyczny i nowoczesny.

Mimo iz firmy muszg zna¢ zasady klasycznych regut biznesu, to w dzisiejszych
czasach trudno, aby byt to dzisiaj warunek wystarczajgcy do przetrwania czy tym
bardziej do rozwoju.

Wedtug Krzysztofa Obtoja klasyczne, najbardziej istotne w kazdym przypadku sag

nastepujace elementy?®:

e koncentracja na kluczowych klientach
e Kkontrola kosztéw i dodatnie przeptywy finansowe

e wykorzystanie potencjatu pracownikow.

Nowe reguty strategii wymuszone sg przez nowych graczy, ktorzy aby zdobyc¢
przewage nad konkurentami, musieli opracowa¢ nowe podejscia, ktére bytyby
wystarczajgco innowacyjne, odmienne od klasycznych regut, aby da¢ szanse na
sukces. Ponadto muszg byC¢ szybkie i zapewniaC dziatanie niemal partyzanckie.
Wykorzystywaé juz nie tylko wtasne zasoby, ale tworzyé sieci komplementariuszy*.

Poniewaz nie istniejg proste (ani nawet skomplikowane) reguty zapewniajgce sukces
strategiczny jakiejkolwiek firmy, nalezy przyjg¢ zasade szanowania klasycznych
wartosci biznesowych, bo trudno bez nich o sukces. Lub inaczej — zaniedbujgc je,
skazujemy sie na porazke. Z drugiej strony mnogosc istotnych dla firmy czynnikéw
stanowigcych o jej sukcesie strategicznym powoduje, ze nalezy miec¢ otwarty umyst
i dostrzega¢ nowe tendencje, ale juz niekoniecznie zaraz aplikowacC je w swojej
firmie. Jak stusznie zauwaza Obtdj, powstaje obecnie, jako efekt popytu, wiele
roznorakich recept na prowadzenie skutecznego biznesu. Jednak recepty te
powstaly w konkretnych warunkach danej firmy®'. Sg efektem ztozenia wielu
elementow w catos¢, w konkretnych warunkach otoczenia. Analizowanie tylko

jednego z nich nie daje szans na sukces.

Oczywiscie ma to szalenie istotny zwigzek z kompetencjami sukcesora. Taka osoba

bowiem, obejmujgc stanowisko w zarzadzie firmy, musi mie¢ przede wszystkim

» Obtdj K., Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa, 2002.
0 .
Ibidem.



iedze na temat zarzadzania, a oprécz tego powinna posiadac przynajmniej
sktonno$¢ do uczenia sie i by¢ ponadprzecietnie otwartym cztowiekiem, ale réwniez
mieC¢ umiejetnoS¢ krytycznego myslenia i podejmowania decyzji w warunkach

niepewnosci.

Posiadane zasoby ludzkie rowniez warunkujg wybér kompetencji do doskonalenia
dla danej osoby. Wejscie nowej osoby z zewnagtrz — lub nawet bardziej: awans
wewnetrzny — oznacza, ze przed tg osobg stajg nowe zadania i wyzwania dotyczgce
wspotpracy z zespotem pracowniczym. Dotychczasowi koledzy z pracy stajg sie
podwiadnymi. Zmienia sie catkowicie charakter relacji pomiedzy nimi.
W zaleznosci od postawionego celu przed firmg i od tego, z kim dana osoba bedzie
musiata wspotpracowac, konieczne jest posiadanie bgdz rozwiniecie u niej/niego
okreslonych kompetencji. Elementy te powigzane sg z klimatem organizacyjnym,
ktory ma panowac w firmie po dokonaniu sukcesiji. Jesli planowane sg zmiany w tym
zakresie, to réwniez bedzie to wymaga¢ od sukcesora posiadania/rozwoju
konkretnych kompetencji. Zdecydowanie bardziej w takich sytuacjach sprawdzg sie
osoby o nizszej ugodowo$ci, za to bardziej asertywne, potrafigce jasno okresli¢ cel,
a nastepnie egzekwowaé jego wykonanie. W zaleznosci od tego, jak reagujg
pracownicy, czy zespot stawia opor i w jaki sposdb prezentuje swojg postawe, czy
tez jest przekonany do wprowadzania konkretnych zmian, sukcesor powinien
stosowa¢ wobec nich odmienne podejscie. Rolg mentora jest natomiast
uswiadomienie sukcesorowi, ze stosowanie sztywnych regut nie zawsze jest
korzystne. Wskazane jest podejscie elastyczne, zapewniajgce dostosowanie do

wyznaczonych celdw i reakcji pracownikow na nie.

Dynamika otoczenia firmy to zagadnienie zwigzane z dziataniami strategicznymi.
W zasadzie kazda firma ma strategie, ktdrg chce realizowac. Strategia moze by¢
formalna, ale tez czesto wystepuje nieformalnie. Najczesciej rozpoczyna sie jg od
analizy mocnych i stabych stron firmy oraz analizy otoczenia, czyli tego, jakie szanse
i zagrozenia sg w nim widoczne. Dynamika zmian otoczenia w chwili obecnej jest
tatwa do okreslenia, istnieje wiele wskaznikbw ukazujgcych tendencje
poszczegolnych branz czy tez catych gospodarek. Jednak problem polega na
dynamice wtasnie, gdyz prognozy wzrostu PKB zmieniajg sie z kwartatu na kwartat.

Mozna odnie$¢ wrazenie, ze sg one formutowane po to, aby dane grupy mogt




osiggngc¢ swoje cele. Jesli zignorowac te wiadomosci, skutki mogg by¢ katastrofalne;
niestety podobnie jest, gdy gloryfikuje sie te informacje i tylko na nich opiera swoje
decyzje. Osoba mentora jest tu niezwykle wartosciowa ze wzgledu na swoje
doswiadczenie i pomoc, ktdorg moze zaoferowac. Wazne jest, aby sukcesor potrafit
analizowa¢ wydarzenia i wyciggat wnioski na podstawie komunikatow

gospodarczych, w kontekscie wydarzen we wtasnej firmie i postawionych celow.

Istniejg sytuacje, gdy dynamika zmian otoczenia powoduje, ze nalezy podjgc
decyzje dotyczgce strategii dziatania, dokona¢ zmiany strategii, jej przeformutowania
lub podjg¢ inne bardzo powazne kroki. Istotne jest, aby takich krokéw nie
podejmowac pochopnie. Nie wolno jednak ignorowa¢ oczywistych sygnatow
nadchodzgcego zagrozenia dla firmy. Sukcesor powinien naby¢ umiejetnosé¢ trafnej
oceny wydarzen pod okiem mentora, ktéry musi posiadaé sporg wiedze

i doswiadczenie w tym zakresie.

Przygotowanie mentora

Niezmiernie wazne jest rowniez to, czy mentor posiada odpowiednig wiedze do
dokonania oceny i wyboru obszaru kompetencji wymagajgcych rozwoju. To
zagadnienie jest wysoce ztozone, gdyz dotyka wielu obszarow dziatania organizaciji.
Wymaga takze specjalistycznej wiedzy z zakresu psychologii zarzgdzania. Nie bez
znaczenia jest tu rowniez przyjeta strategia danej organizacji i cele, jakie pragnie
realizowaé. Nie zawsze mentor — specjalista w waskiej dziedzinie — bedzie mogt
podjg¢ wiasciwg decyzje w tym wzgledzie. Wydaje sie, ze wyboru kompetenciji
powinno dokonywaé szersze grono, swoiste kolegium, ktore posiadatoby szersze
spojrzenie na problemy organizacji oraz specjalistyczng wiedze. Wida¢ wyraznie
olbrzymig odpowiedzialnos¢ za prawidtowosS¢ procesu sukcesji, ktdra spoczywa na

mentorze.

Wyboér kompetencji do doskonalenia
Podczas przygotowywania procesu sukcesji mozna kierowa¢ sie nastepujgcym

schematem postepowania:

1. Analiza kompetenciji niezbednych na danym stanowisku — opis stanowiska.
2. Wybor kandydata do sukcesii.
3. Sprawdzenie poziomu wymaganych kompetencji danego kandydata.



4. Okreslenie luk kompetencyjnych.

5. Rozpoczecie procesu doskonalenia wybranych kompetencji.

Przyja¢ mozna, ze oprécz specyficznych kompetencji potrzebnych na danym
stanowisku istniejg kompetencje ogodlne, ktoérych posiadanie warunkuje objecie

stanowiska przez dang osobe.

Wyboru kompetencji do doskonalenia dokonuje sie, analizujgc zachowanie

sukcesora przez osobe z zewnatrz, a takze na podstawie samooceny sukcesora.

Cardona i Lombardia wymieniajg szereg kompetencji, ktére mozna uznacC za
niezbedne na wyzszych stanowiskach kierowniczych®. Podzieli¢ je mozna na trzy

0golne wymiary, ktore przedstawia rysunek 4.

Rysunek 4. Podstawowe wymiary kompetencji sukcesora

wymiar
interpersonalny

Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie: Cardona P., Garcia-Lombardia P., Jak rozwijaé
kompetencje przywddcze, Wydawnictwo M, Krakéw 2008.

Szczegotowy katalog kompetencji opracowany przez autoréw zawiera 25 pozyciji,
podzielonych na grupy®. Przedstawia je rysunek 5.

* patrz przypis 8.
% cardona P., Garcia-Lombardia P., Jak rozwija¢ kompetencje przywddcze, Wydawnictwo M, Krakéw 2008.



Rysunek 5. Wymiar biznesowy kompetencji

Wymiar . . .
biznesowy Wizja b|ZneSU

wizja organizacji
zarzadzanie zasobami
orientacja na klienta
networking — tworzenie relacji
negocjacje
Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie: Cardona P., Garcia-Lombardia P., Jak rozwijac

kompetencje przywddcze, Wydawnictwo M, Krakéw 2008.

Rysunek 6. Wymiar interpersonalny kompetencji

Wymiar

interpersonalny komunika Cja

zarzgdzanie konfliktem

charyzma

delegowanie

coaching

praca zespotowa

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: Cardona P., Garcia-Lombardia P., Jak rozwija¢
kompetencje przywddcze, Wydawnictwo M, Krakéw 2008.



ysunek 7. Wymiar osobisty kompetencji

Wymiar inicjatywa

osobisty ZeW n et rZ n e optymizm

ambicja

zarzadzanie czasem

zarzadzanie informacja

zarzadzanie stresem

samokrytycyzm
Wewnetrzne amowieds

uczenie sie

podejmowanie decyzji

samokontrola

rownowaga emocjonalna

integralnos¢ osobista

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Cardona P., Garcia-Lombardia P., Jak rozwija¢
kompetencje przywdédcze, Wydawnictwo M, Krakéw 2008.

Metody doskonalenia kompetenc;ji
Poniewaz proces sukcesiji jest dtugotrwaty, kosztowny i wszelkie pomyiki popetnione
w jego trakcie mogg by¢ brzemienne w skutki, nalezy go dokfadnie zaplanowac. To

samo dotyczy etapu, jakim jest doskonalenie kompetenciji sukcesora.

W przypadku planowania tych dziatan mozna postuzy¢ sie szeroko znang
i skuteczng metodg ustalania celéw, jakg jest SMART. Akronim ten mozna rozwing¢
W sposob nastepujgcy: Sprecyzowane, Mierzalne, Ambitne, Realne i Terminowe
(cele).

Gdy w gre wchodzi doskonalenie kilku kompetencji, nalezy wybrac te, ktora jest
najwazniejsza, i od niej rozpoczgC proces. Wazne, aby proces zdobywania wiedzy
i umiejetnosci przebiegat sprawnie. Gdy na przyktad potrzebna jest wspodtpraca
z wiecej niz jednym mentorem lub specjalistg, nalezy dopasowac terminy i zapewni¢
ciggtos¢ tych dziatan. Wskazane jest prowadzenie monitoringu postepu, aby

stwierdzi¢, ze dana kompetencja osiggneta juz wymagany poziom.




Oproécz zdiagnozowanych obszaréw do rozwoju, tak zwanych luk kompetencyjnych

wskazane jest doskonalenie rowniez mocnych stron.

Coaching

Jedna z metod doskonalenia kompetencji to coaching. Coaching posiada wiele
odmian, a nawet znaczen. Przyja¢ mozna, ze jako metoda doskonalenia polega on
na wspoipracy dwoéch oséb w Scisle okreslony sposéb. Coach za pomocg
zadawanych pytan powoduje, ze osoba podopieczna dokonuje refleksji i zastanawia
sie, co moze zmieni¢ i usprawnic w swoim postepowaniu. Nastepnie wdraza te
zmiany w zycie i na kolejnym spotkaniu prowadzi z pomocg coacha analize tego, co

sie wydarzyto.

Coach nie jest osobg, ktora wskazuje droge czy podaje szczegdtowe rozwigzanie.
To jest zawsze zadaniem podopiecznego. Coach moze dostarczaé informacje, nowg
wiedze i wiadomosci na temat zarzgdzania, ale to podopieczny podejmuje decyzje,
czy wdrozy je w zycie. Coaching moze wykorzystywac¢ filmy edukacyjne, moze
przebiegac ,in situ”. Wazne jest, aby poprzez okreslone dziatania wyrabia¢ w sobie
pozyteczne nawyki. W coachingu coach nie musi posiada¢ wiedzy na temat
przedmiotu coachingu, a tylko na temat tego, jak prowadzi sie coaching. Coach jest

specjalistg w zakresie coachingu.

Szkolenia

W odroznieniu od coachingu szkolenia przebiegajg w formie spotkan grupowych.
Polegajg na doskonaleniu wybranych kompetencji lub umiejetnosci pod okiem
trenera. Zawierajg najczesciej komponent teoretyczny i warsztatowy, podczas
ktérego éwiczy sie nabyte umiejetnosci. W przypadku szkolen przeznaczonych dla
najwyzszego managementu powinny by¢é one starannie wyselekcjonowane
i dobrane pod wzgledem potrzeb. Szkolenia z reguty mogg by¢ roztozone w czasie
i trwajg kilka dni. Dla sukcesora wiekszg wartos¢ mogg miec¢ szkolenia tak zwane
otwarte, dostepne dla szerokiego grona oséb z réznych firm. Dobrze jesli sg to
osoby o podobnych celach, potrzebach i poziomie kompetencji. W trakcie szkolen,
inaczej niz w coachingu, przekazuje sie wiedze, zaktada sie, ze trener jest
specjalistg z danej dziedziny, nie musi mie¢ w niej doswiadczenia, ale wiedze

posiada¢ musi.



oradztwo
Doradztwo polega na zatrudnieniu fachowca z danej dziedziny, najczesciej
wybitnego specjalisty, czy to z doswiadczeniem w branzy, czy tez pracownika
naukowego — uznanego jako autorytet. Osoba taka (lub zesp6t oséb) ma za zadanie
bezposrednio wskaza¢ wiasciwy sposob postepowania i podaé metody
najskuteczniej prowadzgce do osiggniecia zamierzonego celu. W odrdznieniu od
szkolen czy coachingu, tu nie wymaga sie od sukcesora pracy wiasnej, korzysta on
tylko z gotowych rozwigzan podanych przez doradce.

Mentoring

Mentoring polega na wdrazaniu w obowigzki nowego, mniej doswiadczonego
pracownika przez mentora posiadajgcego niezbedng wiedze, umiejetnosci
i umocowanie w firmie do wykonywania tych zadan. W przypadku sukces;i
dotyczgcej kluczowych stanowisk w firmie mentoring moze sie dokonywac przy
udziale kilku osob, bedgcych specjalistami ze swoich dziedzin. | tak na przyktad
kwestie dotyczgce ksiegowosci moze przybliza¢ sukcesorowi gtowny ksiegowy,

a tematy zwigzane z produkcjg osoba zatrudniona na stanowisku szefa produkc;ji.

Mentoring polega na bezposredniej obserwacji danej osoby przez mentora
w réznych sytuacjach i okolicznosciach. Sukcesor moze i powinien zadawac pytania,
ktére pomogg mu w rozwigzywaniu jego problemoéw. Mentor udziela informacji
zwrotnej sukcesorowi, daje mu wskazéwki, pyta o refleksje, ale moze rowniez
oceniaC skutecznos¢ danych dziatan. Mentor moze przyja¢ ré6zne metody pracy,
moze by¢ doradcg, trenerem lub coachem. Moze zmienia¢ swoj styl pracy

w zaleznos$ci od wymagan i warunkow.

Samodoskonalenie

MBA, studia podyplomowe, czytanie literatury to dobre pomysty na rozwdj, a raczej
samorozwoOj sukcesora. Jesli posiada on wiedze na temat swoich luk
kompetencyjnych i chce ten stan zmieni¢, to stanowi to dla niego najlepszg
motywacje, aby doskonali¢ sie w danym zakresie. To sukcesor powinien

podejmowac decyzje, z jakiego zakresu i kiedy chciatby sie przeszkolic.




Pytania kontrolne
1. Jakie kompetencje doskonali¢ z sukcesorem w procesie mentoringu?
2. Jakimi obszarami zajg¢ sie w pierwszej kolejnosci?
3. Jakie inne wsparcie niz mentoring zapewniC sukcesorowi, aby mogt

doskonali¢ potrzebne mu w przysztosci kompetencje?
PRACA WLASNA

Zadanie 1. Kompetencje potrzebne sukcesorowi
Idgc tropem Dobrzynskiego, mozna zastanowi¢ sie, jakie kompetencje potrzebne sg

w przypadku budowania danej kultury organizacyjne;j.

Wypisz, jakie kompetencje potrzebne bytyby sukcesorowi w przypadku Twojej

organizacji, aby stworzy¢ w niej wymienione typy kultur organizacyjnych.

Tworzona kultura Potrzebne kompetencje
organizacyjna

Innowacyjna

Autorytarna

Biurokratyczna

Towarzyska

Rekomendowana literatura

1. Cardona P., Garcia-Lombardia P., Jak rozwija¢ kompetencje przywodcze,
Wydawnictwo M, Krakow 2008.
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6. Kompetencje mentora w procesie sukcesji

Kim jest mentor? Wedtug dzisiejszych standardéw to osoba o duzym doswiadczeniu
w danej dziedzinie, ktéra posiada wiasciwe dla tej dziedziny kompetencje. Zadaniem
mentora w procesie sukcesji jest wprowadzanie podopiecznego w ,Swiat”
zarzgdzania, biznesu, specjalistycznej wiedzy i umiejetnosci. Aby tego dokonac,
mentor nie tylko powinien zna¢ sie na ,przedmiocie”, ktérym sie zajmuje na co dzien,
ale rowniez powinien posiada¢ rozwiniete kompetencje, ktore umozliwiajg
prowadzenie procesu mentoringu. Jesli organizacja ma mozliwos¢ wyboru mentora,

jest to niewatpliwie duzy plus.

Zdarza sie jednak, ze specjalistow w danej dziedzinie jest bardzo niewielu —
wowczas wybor mentora jest ograniczony. Dobrze, jesli taka osoba posiada
niezbedne kompetencje do prowadzenia mentoringu. W przypadku gdy
potencjalnemu mentorowi brak tych kompetencji, zaleca sie ich doskonalenie.

Jednak z uwagi na wiele aspektéw nie jest to proces tatwy.

W przypadku gdy mentorem zostaje dotychczasowy szef firmy, sytuacja staje sie
jeszcze bardziej delikatna.

Co mentor musi wiedzie¢, umiec, robi¢?

Aby osoba mogta zosta¢ mentorem, powinna posiada¢ przede wszystkim wiedze
fachowg z zakresu, ktérego mentoring bedzie dotyczyt. Ministerstwo Pracy i Polityki
Spotecznej stworzyto ramy kwalifikacyjne okreslajgce poziom kwalifikacji
zawodowych. Wedtug tych wytycznych mozna przyja¢, ze mentorem dla
wprowadzenia sukcesora w obszar wiedzy fachowej moze zosta¢ osoba spetniajgca
wymogi przynajmniej 3 poziomu kwalifikacji zawodowych®*. Oznacza to ,kwalifikacje
niezbedne do wykonywania zadan ztozonych, zarobwno w warunkach typowych, jak
i problemowych”. Zadania mentora charakteryzujg sie réznorodnoscig
wykonywanych czynnosci, wymagajg samodzielnosci i odpowiedzialnosci. Dotyczyé

moga rowniez umiejetnosci kierowania pracg innych osob.

inisterstwo Pracy i Polityki Spotecznej, Standardy kwalifikacji zawodowych, Warszawa 2009.



atomiast jesli proces mentoringu dotyczy kwestii zwigzanych z zarzgdzaniem,
wowczas nalezy wymagac¢ od mentora spetnienia poziomu 4, ktérym sg ,kwalifikacje
niezbedne do wykonywania wielu réznorodnych, skomplikowanych zadan
o charakterze technicznym, organizacyjnym lub specjalistycznym dla danego
obszaru dziatalnosci zawodowej’. Zadania wymagajg wysokiej, osobistej
odpowiedzialnosci i samodzielnoéci, jak réwniez umiejetnosci kierowania zespotem

pracownikow.

Zagadnienia o szczegolnym znaczeniu dla rozwoju organizacji powinny by¢
prowadzone przez mentora, charakteryzujgcego sie umiejetnosciami na poziomie
,D": Kwalifikacje niezbedne do wykonywania ztozonych zadan, czesto w sytuacjach
problemowych, wymagajgcych podejmowania decyzji o0 znaczeniu strategicznym dla
organizacji. Zadanie te zwigzane sg z petng odpowiedzialnoscig za prace i rozwoj
innych oséb, a takze wymagajg umiejetnosci diagnozowania, analizowania,
prognozowania, planowania oraz wdrazania nowych pomystow do praktyki

gospodarczej i spoteczne;.

ZdawacC sobie nalezy sprawe z faktu, ze znalezienie osbéb petnigcych funkcje

mentora na poziomie 5 moze by¢ w organizacji nader trudne.

"35 autorki

W opracowaniu na temat wdrazania programu mentoringu ,Mentoring 50+
stworzyly model kompetencyjny mentora. Wedtug tego modelu jego kompetencje
wynikajg bezposrednio z definicji mentoringu. Autorki widzg ten proces jako
sprawowanie opieki nad pracownikiem w roznych stadiach jego rozwoju i kariery
w przedsiebiorstwie. Zadania stojgce przed mentorem, jakie wymieniaja,

przedstawia rysunek 8.

% Wasilewska A., Ziarkowska E, 50+ Mentoring, Centrum Techniki Okretowej SA, Gdansk 2008.



Rysunek 8. Zadania stojace przed mentorem

wymiana i przekazywanie wiedzy

dawanie wsparcia

nauczanie lub doradzanie w perspektywie
osiggniecia zatozonego celu

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Wasilewska A., Ziarkowska E, 50+ Mentoring,
Centrum Techniki Okretowej SA, Gdansk 2008.

Wstepnie sformutowane kryteria, ktére powinien spetnia¢ mentor, mozna ujgc

nastepujgco:

Mentor powinien by¢ starszy od ucznia. Mozliwe sg wyjatki od tej reguty.
W przypadku przygotowania do procesu sukcesji przez nestora raczej nie, ale
gdy mentorami majg by¢ specjalisci w danej dziedzinie, to czesto wiekszg
wiedze w danym zakresie moze mie¢ osoba mtodsza. W przypadku
technologii informatycznych, marketingu, sprzedazy bedzie to powszechne.
Powinien mie¢ odpowiednie kwalifikacje i szerszg wiedze. Jest to warunek
bycia mentorem. Trudno znalez¢ wyjatki od tej reguty.

Powinien mie¢ wieksze doswiadczenie lub dtuzszy staz pracy w organizacji.
Mentor nie musi pochodzi¢ z danej organizacji, chociaz dzieki temu posiada
specyficzng wiedze z danego zakresu, przystosowang do regut dziatania
konkretnej firmy. Jesli jest osobg z zewnatrz, to powinien wykazywaé sie
odpowiednig wiedzg i doswiadczeniem, ktdre umozliwig mu sprawne dziatania
na gruncie konkretnej firmy. Przez analogie mozna przywotac tu kierownikow
projektu, ktérzy majg wiedze na temat zarzadzania projektami, lub coachoéw,

ktérzy nie posiadajg specyficznej wiedzy na temat danej firmy.



e Powinien pasowa¢ do zadania, chcie¢ je wykona¢ oraz mie¢ do tego
mozliwosci. Przyjmuje sie, ze aby wykonywane zadanie przyniosto rezultat,
osoba wykonujgca je powinna mie¢ motywacje do jej wykonania, powinna byc¢
osobowosciowo dopasowana do wykonania tego zadania oraz powinna
dysponowac okreslonymi sSrodkami i mozliwosciami — zaréwno intelektualnymi,

jak i materialnymi®®.

Aspekty wyboru idealnego mentora zaangazowanego w proces sukcesji
Zaktadajgc, ze firma ma niegraniczone mozliwo$ci dziatania i wyboru, mozna przyjgc¢
kryteria wyboru idealnej osoby do roli mentora. Praktyka wskazuje, ze mozliwosci sg

zawsze ograniczone, a wybor pozostaje mniejszym lub wiekszym kompromisem.
Skad wzigé osobe, ktéra bedzie spetniac wszystkie stawiane jej wymagania?

Mozna stwierdzi¢, ze takiej osoby nie ma. W kazdym przypadku u kandydata na
mentora mozna bedzie znalezC elementy, ktére doskonale wpasujg sie
w postawione mentorowi wymagania. Z drugiej jednak strony bedg istniaty obszary,

w ktorych wiedza czy umiejetnosci mentora bedg po prostu niewystarczajgce.

Dlatego proces wyboru musi mie¢ znamiona procesu rekrutacyjnego. Z tym
zastrzezeniem, ze grono potencjalnych mentoréw jest juz znane i zadne ogtoszenia
na ten temat w prasie, czy sieci sie nie pojawig. A jesli zaistniataby taka
konieczno$¢, to zawsze w formie anonimowej. Osoby, ktére zostang wybrane do
dalszych etapdw, powinny zosta¢ gruntownie zdiagnozowane i przebadane za
pomocg prob pracy, testow psychologicznych i wszystkich mozliwych metod
pozwalajgcych na okreslenie deficytdw kompetencyjnych bgdz osobowosciowych
u danego kandydata.

Proces wyboru powinien zaktada¢ estymacje  kosztéw  ksztatcenia
mentora/mentorow do objecia stanowiska. Jesli w rozwinietych gospodarkach
proces sukcesji moze trwacC srednio 7-8 lat, to wlasnie dlatego, ze w jego sktad
wchodzi takze przygotowanie mentora w zakresie wszystkich potrzebnych mu

kompetenciji.

% |bidem.




Wasilewska i Ziarkowska podajg wzorzec idealnego mentora. Przedstawia g

rysunek 9.

Rysunek 9. Wzorzec idealnego mentora

osoba potrafigca dobrze motywowac

e dobry fachowiec

osoba identyfikujgca sie z rolg mentora

e umiejgcy nawigzac¢ dobre relacje zawodowe

osoba sympatyczna, znajgca dang dziedzine

¢ dobry nauczyciel, umiejgcy doradzaé, stuchac i uczy¢

dobry organizator, potrafigcy planowac

® osoba $wiadoma swoich stabych stron

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: Wasilewska A., Ziarkowska E, 50+ Mentoring,
Centrum Techniki Okretowej SA, Gdarnsk 2008.

Autorki akcentujg fakt uwypuklenia we wzorcu umiejetnosci miekkich. Podajg
narzedzie w formie arkusza ocen kompetencji, za pomocg ktérego mozna dokonac

oceny danej osoby i okreslié jej przygotowanie do petnienia roli mentora®”.
Oceny w arkuszu dokonujg: sam zainteresowany oraz jego bezpos$redni przetozony.

Arkusz zawiera tylko podstawowe kompetencje dotyczgce mentoringu. Wydaje sie,
ze w przypadku wykorzystania mentoringu na potrzeby sukcesji arkusz nalezy

rozbudowac o dodatkowe elementy.

Mozna kierowacC sie tu typowymi zestawami kryteriow ocen stosowanych przy
rekrutacji, gdyz wybor mentora jest swoistym procesem rekrutacyjnym. W sktad tych
kryteriow wchodza:

silewska A., Ziarkowska E, 50+ Mentoring, Centrum Techniki Okretowej SA, Gdansk 2008.



. Kryteria dotyczace osobowosci — mentor musi spetnia¢ odpowiednie
wymogi w tym wzgledzie.

2. Wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie — kryteria te nalezy dobrac starannie
i zatrudnia€ wysokiej klasy specjalistéw.

3. Kryteria behawioralne, czyli dotyczgce zachowania. Jest ono przejawem
postaw i motywacji, ktérymi sie dana osoba kieruje.

4. W przypadku mentoringu nie nalezy rozpatrywaC kryterium

efektywnosciowego.

Cechy osobowosci mentora

Odnoszgc sie do piecioczynnikowego modelu osobowosci, mozna stwierdzi¢, ze
w zakresie ekstrawersji/introwersji mentor nie powinien by¢ skrajnym
introwertykiem ani ekstrawertykiem. Oczekuje sie od niego wywazonego
zachowania i takiegoz sposobu komunikacji. Jego kompetencje spoteczne powinny
umozliwia¢ sprawne komunikowanie sie z innymi, zdolno$¢ do dyskusji i wymiany

pogladow w sposob zgodny z zasadami komunikacji skutecznej.

W zakresie czynnika neurotycznosci wskazane jest, aby mentor posiadat duzy
stopien odpornosci na negatywne doswiadczenia, byt stabilny emocjonalnie

I spokojny.

Ugodowos¢é jest rozumiana jako bycie osobg sympatyczng, przyjazng, godng
zaufania oraz doceniajgcg®. Taki wtasnie powinien by¢ mentor. Natomiast cecha

hojnosci nie musi wystepowac¢ w duzym natezeniu.

Sumiennosé¢ to skutecznosé, zorganizowanie, odpowiedzialno$é, racjonalnosc
i przezorno$¢®. Tych cech oczekuje sie od mentora. W procesie mentoringu zaktada
sie, nieco na wyrost, ze przekaze on te wartosci podopiecznemu. Skoro jednak sg to
cechy osobowosciowe, to nie wystarczy, aby mentor dawat przyktad. Podopieczny

powinien réwniez charakteryzowaé sie tymi cechami.

Otwartos¢é na doswiadczenie to ostatni czynnik modelu. Mentor powinien posiadac
wyobraznie, by¢ oryginalnym, ciekawym  czlowiekiem, 0o  szerokich

zainteresowaniach — wszystko to w stopniu wiecej niz srednim. Przede wszystkim

% cardona P., Garcia-Lombardia P., Jak rozwija¢ kompetencje przywddcze, Wydawnictwo M, Krakéw 2008.
39 .
Ibidem.




powinien by¢ otwarty na pomysty sukcesora, umie¢ je akceptowac i pozwalaé, jes

to mozliwe, na ich realizacje.

Przyjmujgc skale pieciopunktowg, mozna zbudowa¢ wykres okreslajgcy poziom

niezbednych czynnikéw osobowosciowych do podjecia roli mentora.

Rysunek 10. Przykladowe wymagania i wynik kandydata

- kandydat min max

ekstrawersja
5

4
3

otwartos¢ na dosw. » neurotycznosc

sumienno$¢ ugodowosc¢

Zrédio: opracowanie wiasne.

Warto w przypadku takiego modelu okresli¢ wymagania minimalne i maksymalne dla

danego czynnika i przez to uzyskac obszary do doskonalenia dla danego kandydata.

Na rysunku wida¢, ze kandydat nie spetnia wymogoéw w zakresie: neurotycznosci,

ugodowosci i sumiennosci, co wskazuje na koniecznosé szukania innych osob.

Selekcje na stanowisko mentora nalezy rozpoczgé od analizy cech osobowosci

z uwagi na fakt, iz sg one bardzo trudne do zmiany i deficyt w tym zakresie jest

niezmiernie trudny do uzupetnienia. Analize cech osobowos$ci potencjalnego

mentora zdecydowanie najlepiej powierzy¢ firmom zewnetrznym.

Wiedza, doswiadczenie i umiejetnosci mentora

Jak juz pisatem, wiedza i do$wiadczenie to bardzo istotne czynniki wyboru mentora.

winien on cieszy¢ sie autorytetem wiasnie dzieki posiadanej

wiedzy,




oswiadczeniu i umiejetnosciom. Aspekt umiejetnosci mozna rozumie¢ jako
zdolnos¢ do praktycznego wykorzystania wiedzy i doswiadczenia. Fakt samego
posiadania wiedzy badz doswiadczenia nie uczynit jeszcze nikogo mentorem.
Oczywiscie, umiejetnosci te sg warunkiem koniecznym, aby zosta¢ mentorem, nie

sg natomiast warunkiem wystarczajgcym.

Wiedze mozna stosunkowo tatwo zweryfikowac¢, doswiadczenie najczesciej jest
dokumentowane, natomiast umiejetnosci sg weryfikowane w praktyce. Aby poznac,
czy dana osoba je posiada, nalezy zaaranzowac¢ okreslone warunki pozwalajgce na
sprawdzenie i dokonanie oceny. Na przyktad jesli kto§ ma prowadzi¢ negocjacje, to
nalezy sprawdzi¢, jak taka osoba wykorzysta swojg wiedze i doswiadczenie

w konkretnym, zorganizowanym przypadku.

Kryteria dotyczgce wiedzy, doswiadczenia i umiejetnosci noszg nazwe

kwalifikacyjnych, sa to elementy, ktdre mozna stosunkowo tatwo doskonalié*.

Zachowanie mentora

Co mentor ma robi¢? To pytanie nalezy rozszerzy¢ i zapytaé nie tylko, co, ale i jak
mentor ma owo co$ robi¢. Sposdb postepowania, zachowania danej osoby moze
by¢ podstawg do dokonania oceny tej osoby. Przyktadowe kryteria behawioralne
istotne dla mentora to: zaangazowanie, wykazywanie inicjatywy, wspotpraca
z innymi pracownikami, wytrwatos¢ w dziataniu. Zachowanie pracownika wynika
Z jego postawy i motywaciji, jakg posiada. W przypadku osoby, ktdéra nie wykazuje

zaangazowania w prace, trudno méwi¢ o motywacji.

Podstawowy przejaw zachowania mentora w kontakcie z sukcesorem to
zaangazowanie. Jednak kazdy przypadek nalezy rozpatrywac¢ indywidualnie, gdyz
trudno jest zdefiniowac¢ optymalny poziom zaangazowania, zwtaszcza ze zalezy on
tak samo od osoby mentora, jak i drugiej strony uczestniczgcej w transakcji. Dla
jednego sukcesora zadawanie kilku pytan po sobie bedzie zupetnie naturalne,
podczas gdy osoby bardziej introwertyczne mogg poprzesta¢ na zadaniu jednego

pytania.

Ta wzajemna relacja sukcesora i mentora powinna byC dopasowana do

uczestniczgcych w tym procesie oséb. Jednoczesnie nie nalezy oczekiwaé, ze takie

a0 Sidor-Rzgdkowska M., Kompetencyjne systemy ocen pracownikow, OE, Warszawa 2006.




dopasowanie wystgpi natychmiast. To bedzie proces. W przypadku przebieg
procesu mentoringu i prowadzenia go przez kilka oséb u sukcesora moze wystgpi¢
zjawisko projekcji. Wéwczas bedzie on przypisywat cechy poprzednika nastepnemu
mentorowi. Wynika stagd konieczno$¢ zwrdcenia uwagi na wyjgtkowos¢ danej
sytuacji. Zarébwno mentor, jak i sukcesor powinni by¢ $wiadomi mozliwosci

wystgpienia tego zjawiska.

Oczekiwania organizacji wobec mentora

Tutaj mozna rozwingc¢ pytanie, co mentor ma robi¢? Zwlaszcza w kontekscie celdw,
jakie organizacja przed sobg stawia. Sukcesor jest w tych planach osobg kluczowa.
Od niego bowiem bedzie sie oczekiwa¢ konkretnych dziatan zmierzajgcych do
realizacji celow strategicznych. Dlatego mentor pochodzgcy z konkretnej organizacji
ma w tym przypadku przewage nad mentorem zewnetrznym. W przypadku
zatrudnienia osoby z zewnatrz organizacja powinna jasno nakresli¢ swoje cele
i oczekiwania. Dobrze jest poda¢ wskazniki i mierniki, do ktérych osiggniecia nalezy
dgzy¢. Jasne zakomunikowanie celow jest réwnie istotne w sytuacji zatrudnienia

mentora pochodzgcego z organizacji.

Organizacja w zaleznosci od szerokiego spektrum czynnikdw moze stawia¢ przed
sobg réznorakie cele. Strategia firmy, dziatania konkurencji, zmienno$¢ otoczenia,
oczekiwania pracownikéw dotyczgce prowadzenia dialogu w organizacji — to tylko
niektore elementy, jakie organizacja moze przed sobg postawi¢. Za ich realizacje
w wiekszym lub mniejszym stopniu odpowiedzialna bedzie osoba sukcesora.
Oczywiscie w okreslonej perspektywie czasowej. Od mentora wymagac sie bedzie,
aby potrafit przygotowa¢ sukcesora do sprostania tym wymaganiom. A wiec znowu
mentor powinien by¢ osobg o wysokich kwalifikacjach i potrafigcg dostosowacé sie do
specyficznych wymagan organizac;ji.

Oczekiwania sukcesora wobec mentora

Inng kwestig mogg by¢ oczekiwania sukcesora wobec mentora. W przypadku osoby
odpowiedzialnej (a trudno sobie wyobrazi¢ sytuacje, w ktdrej na stanowisko
w zarzadzie firmy powotuje sie inne osoby) oczekiwania sukcesora powinny byc¢
zbiezne z oczekiwaniami organizacji. Mogg zaistnie¢ przypadki specyficznych

wymogow danego sukcesora, ktory w konkretnych sytuacjach moze oczekiwac od



entora czy to szczegdlnego wsparcia, czy tez dostarczenia wiedzy w konkretnym

obszarze.

W kazdym przypadku sukcesor jest osobg prezentujgcg unikalne cechy swojej
osobowosci. W zwigzku z tym jego oczekiwania wobec mentora mogg byc¢
odmienne. Zadaniem mentora jest im sprostaé, wykazacC sie elastycznoscig
i dopasowac do konkretnej osoby. Wskazuje to na dalsze kompetencje, ktére mentor

powinien posiadac. Czyli zdolno$¢ adaptacji do réoznych osob i ich zachowan.

Oczywiscie osoba sukcesora rowniez musi zachowac¢ elastycznos¢ w swoim
podejsciu do mentora, gdyz czesto znalezienie wyjatkowego specjalisty w danym
zakresie, posiadajgcego ponadprzecietne zdolnosci komunikacyjne i mentorskie,

moze by¢ zwyczajnie bardzo trudne.

Czego mentor powinien nauczy¢ sukcesora?

Podstawowa informacja, ktéorg mentor powinien zaszczepi¢ u sukcesora, to ta, ze
odpowiedzialnos¢ za prowadzenie firmy spada teraz na niego. | ze mentor moze mu
pomoc zmierzy¢é sie z tym, wspomdOc go Ww procesie zdobywania wiedzy
I umiejetnosci dotyczgcych zarzadzania. Sukcesor powinien by¢ swiadomy, ze to od
kompetenciji, ktére nabedzie, uzalezniona jest przysztos¢ firmy. Pytanie o to, czego
mentor ma nauczy¢ sukcesora, nalezy postawi¢ w kontekscie osoby samego
sukcesora — czego sie od niego oczekuje i jakimi kompetencjami on dysponuje.
Zatem punktem wyjscia do odpowiedzi na to pytanie sg kompetencje sukcesora,

ktore powinien on w sobie rozwingc.

Przekazywanie wiedzy fachowej

Mentor powinien by¢ specjalistg, to jedno z podstawowych zatozen catego procesu.
W przypadku przygotowania sukcesji na kluczowe stanowiska w firmie nalezy
okresli¢, ile wiedzy fachowej z danego zakresu sukcesor bedzie potrzebowat.
Zazwyczaj na najwyzszych stanowiskach bardziej istotne od wiedzy specjalistycznej
sg umiejetnosci spoteczne i kompetencyjne. Jednak w wielu branzach posiadanie
wiedzy fachowej stanowi konieczny warunek zdobycia autorytetu. Szczegdinie jest
to zauwazalne w branzach technicznych. Dlatego sukcesor powinien zdobyc¢ taki

poziom wiedzy fachowej, jaki pozwoli mu na swobodne prowadzenie rozmoéw




Zz osobami z branzy i rozwigzywanie napotkanych probleméw, lub chociaz wiedzie

do kogo rozwigzanie danego problemu powinno nalezec.

Przyja¢ nalezy, ze nabywanie wiedzy fachowej powinno odbywac sie pod okiem
specjalistow. Najlepszych, na jakich w danym momencie moze sobie pozwoli¢ firma

(szukajgc ich wewnatrz lub na zewnatrz).

Stajgc naprzeciw wymogom dnia dzisiejszego, oprocz wiedzy fachowej sukcesor
powinien posiada¢ ugruntowang wiedze z zakresu technologii informatycznych. Inny
rodzaj wiedzy, ktéry jawi sie niezbednym, to finanse i rachunkowosé

w podstawowym chocby zarysie.

Przekazywanie wiedzy na temat zarzadzania biznesem

Mentor nie musi by¢ specjalistg z zakresu zarzagdzania. Jesli mentorem jest osoba
ustepujgca, zasiadajgca w zarzgdzie firmy, to moze posiadacC i wiedze fachowa,
i wiedze na temat zarzgdzania. Natomiast wiedza ta powinna by¢ uaktualniana.
Wskazane jest znalezienie kogos, kto Sledzi trendy w tym zakresie, posiada biezgce
informacje na temat sytuacji gospodarczej, makroekonomii, polityki gospodarcze;.
Z jednej strony takie osoby najtatwiej znalez¢ w srodowisku akademickim, z drugiej
strony nie posiadajg one czesto zbyt duzej wiedzy praktycznej. Poszukiwania
powinny obejmowa¢ osoby, ktéore dysponujg zaréwno doswiadczeniem

akademickim, jak i biznesowym.

Obszary, ktore sukcesor powinien doskonalic w zakresie zarzgdzania, zalezne sg
zarowno od celow biznesowych, jak i pozycji firmy czy umiejetnosci danej osoby.
Aby sprawnie zarzgdza¢ firma, konieczne jest zdobycie wiedzy i kompetencji
z zakresu obszarow takich jak: strategia, komunikacja interpersonalna, zachowania
organizacji, przywoédztwo, prawo, marketing, psychologia zarzadzania, finanse. To
oczywiscie niepetna lista. Sukcesor powinien potrafic okresli¢, jakie umiejetnosci
chciatby doskonalié¢, organizacja powinna wyznaczy¢ ramy, kwalifikacje niezbedne
do objecia danego stanowiska, a zadaniem mentoréw jest wdrozenie

i przygotowanie sukcesora do tych zadan.

Przekazywanie wiedzy na temat kompetencji interpersonalnych
Tu wskazana jest pomoc z zewnatrz. Po pierwsze jest to materia delikatna, ktéra

maga jednoczesnie sporej wiedzy z zakresu psychologii. Udzielenie informaciji



wrotnej sukcesorowi jest jednak konieczne. Powinien widzie¢ on swoje obszary do
doskonalenia i mie¢ informacje, ktére bedg dla niego do tego bazg. W przypadku
checi doskonalenia sie mentora w tym zakresie najwtasciwszg formg wydaje sie byc
coaching.

Kompetencje mentora w procesie sukcesiji
Tworzone sg rdézne opracowania zawierajgce arkusze kompetencji dla mentorow.
Ich przydatnos¢ w procesie sukcesji jest rozna. Niektére z nich odnoszg sie do

warunkow szkolnych, inne preferujg model mistrz—czeladnik.

Wydaje sie, ze model Europejska Matryca Kompetencji dla Mentora stworzony
w projekcie LLP-LDV-TOI-12-AT-0015 przez Schulungszentrum Fohnsdorf jest dos¢

wyczerpujacy i zawiera wiele przydatnych tresci*'.

Dokonany podziat dotyczy w tym opracowaniu trzech obszarow: wiedzy,

umiejetnosci i kompetencji. W podziale na nastepujgce tematy:

e Budowanie dobrych relacji z uczgcymi sie w procesie mentoringu

o \Wspotdziatanie z tutorem i wspieranie go

e Planowanie, negocjowanie i realizowanie programu uczenia sie¢ w miejscu
pracy

e Wspieranie i motywowanie uczgcego sie w miejscu pracy

e Monitorowanie postepdw i przekazywanie informacji zwrotne;j

o Ewaluowanie procesu szkoleniowego i wtasnego wkitadu w jego przebieg.

Pytania kontrolne
1. Jakie mam mocne strony? Jak je moge wykorzystac, wchodzgc w role
mentora?
2. Jakiego wsparcia oczekuje ode mnie sukcesor?
3. Jakie mam luki kompetencyjne?

4. Co w pierwszej kolejnosci chce doskonali¢?

o Europejska Matryca Kompetencji Dla Mentora, Fohnsdorf 2012.




PRACA WLASNA

Zadanie 1. Stwérz arkusz oceny kompetencji dla mentora rozpoczynajacego
proces sukcesji, wedtug wzoru:

1. Kryteria dotyczgce cech osobowosci

2. Kryteria dotyczgce kwalifikacji (wiedza, doswiadczenie, umiejetnosci)
3. Kryteria dotyczgce zachowania mentora
4

. Specyficzne wymagania organizacji

Rekomendowana literatura:

1. Europejska Matryca Kompetencji Dla Mentora, Fohnsdorf 2012.
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7. Zawieranie kontraktu w mentoringu

,Zacng rzeczg jest uczyc¢ sie, lecz jeszcze zacniejszg — nauczac’.
Mark Twain

Kontrakt w biznesie oznacza umowe zawartg pomiedzy stronami, ktéra reguluje ich
wzajemne oczekiwania. W uczeniu, czy szerzej -— rozwoju kompetencji osob
dorostych, zaréwno w formule szkoleniowej, jak i coachingu czy mentoringu
wskazane jest zawarcie takiego porozumienia. W uktadzie mentor—wstepujacy
mozna bra¢ pod uwage trzy obszary umowy, a mianowicie: obszar proceduralny,

obszar profesjonalny oraz psychologiczny*.

Aspekt proceduralny kontraktu wigze sie z kwestiami organizacyjnymi, takimi jak
miejsce, czas, czestotliwos¢ i dlugos¢ trwania sesji oraz odpowiedzialnos¢ za ich
przygotowanie. Przyktadowo w jednym z departamentow Komisji Europejskiej
wprowadzono system mentoringu, w wyniku ktérego przeszkolono 25 pracownikow,
ktérzy dobrowolnie zadeklarowali che¢ sprawowania funkcji mentora. Wraz
z decyzjg i po przejsciu szkolenia byli zobowigzani do spotykania sie z osobami
objetymi mentoringiem co najmniej raz w tygodniu przez szesc¢ tygodni, a nastepnie

dwa razy w miesigcu przez sze$é miesiecy™.

Aspekt profesjonalny kontraktu dotyczy konkretnej wiedzy, ktérg mentor z same;j
definicji wkasnej roli posiada. Mentor jest kompetentny, a jego doswiadczenie i wiek
gwarantujg, ze posiada specyficzng dla organizacji madros¢ w obszarze tychze

organizacyjnych kompetenciji.

Zdaniem Julie Hay potencjalnie najtrudniejszym obszarem kontraktu jest nawigzanie
zadowalajgcego kontraktu psychologicznego. Aspekt psychologiczny dotyczy
bowiem, czesto niejednoznacznego, wzorca zachowan pomiedzy mentorem
a wstepujgcym. W badaniach udowodniono, ze sygnaly ostrzegajgce ucznia o

manipulacyjnych intencjach przekazu kierowanego przez wyktadowce zwigkszajg

2 Hay J., Analiza transakcyjna dla treneréw, Grupa doradczo-szkoleniowa Transmisja, Krakéw 2010.
* Sloman M., Nowe zjawiska w Swiecie szkolen, ABC Wolters Kluwer Business, Warszawa 2010.




opor wzgledem niego**. Wazne jest, aby na tym poziomie kontakt pozbawiony b

obaw czy niedoméwien.

W praktyce mamy do czynienia z obawami mentora przed przekazywaniem wiedzy
stanowigcej w jego opinii gwarancje zatrudnienia w organizaciji albo sprawiajgcej, ze
dana osoba ma poczucie wtadzy lub bycia niezastgpionym. Z kolei wstepujgcy moze
opiera¢ sie przed przekazywang wiedzg jako pozbawiong aktualnych tresci czy
archaiczng. Bywa tak, ze wstepujgcy negatywnie odbierajg informacje zwrotne
przekazywane przez bardziej doswiadczonych kolegéw, co hamuje skutecznosc
uczenia sie. Dlatego na tej ptaszczyznie istotne stajg sie akceptacja i zaufanie. Sam
kontrakt, ktérym rozpoczyna sie mentoring, powinien zawiera¢ pytanie dotyczgce
akceptacji tej formy wsparcia wstepujgcego do organizacji pracownika. Aby stworzy¢
odpowiednie warunki dla psychologicznego obszaru wspotpracy pomiedzy
mentorem a wstepujgcym, bardzo wazne jest, aby w kontrakcie zawrze¢ deklaracje
dotyczacg zachowania poufnosci. Daje ona uczgcemu sie gwarancje
bezpieczenstwa i niweluje ewentualne obawy zwigzane 2z wyobrazeniami
o kompromitacji czy ocenie postepdéw. Zasada poufnosci zabezpiecza tad
wewnetrzny firmy, co jest szczegodlnie istotne w sytuacji przekazywania kluczowych

stanowisk.

W praktyce okresla sie rowniez cele zwigzane z formg rozwoju, jakg jest mentoring.
Dlatego rekomenduje sie okreslenie celéw pracy oraz harmonogramu ich realizacji.
Nie obliguje to do sztywnego ich przestrzegania, ale nadaje ramy, usprawnia proces
i mobilizuje do myslenia o rozwoju oraz uwaznosci w procesie ksztattowania osoby
wstepujgcej do organizacji czy przygotowywanej do kompetentnego petnienia nowej

funkcji.

Reasumujac, kontrakt powinien zawierac sie w nastepujacych punktach:
1. Woyjasnienie celu mentoringu i roli mentora.
2. Motywy, jakimi kieruje sie mentor.
3. Wyjasnienie metod pracy (instruktaz, cykl Kolba).

4. Ustalenie zasad wspétpracy (organizacja).

bardo P., Leippe M., Psychologia zmiany postaw i wptywu spotecznego, Zysk i S-ka, Poznan 2004.



. Poinformowanie o znaczeniu udzielania informacji zwrotnych.

o

Zapewnienie poufnosci.
7. Prosba o wiasne sugestie.
8. Prosba o akceptacje warunkéw i celéw wspotpracy (kontraktu).

Okreslanie zasad wspotpracy w mentoringu — cykl przyswajania umiejetnosci

Ustalajgc zasady wspotpracy, czyli kontrakt, warto wyjasni¢ metody pracy
i przyblizy¢ uczagcemu sie czteroetapowy cykl, wedtug ktérego przyswajac bedzie
umiejetnosci®. Zaleca sie stosowanie cyklu podczas mentoringu i prowadzenie
rozmowy wedtug kolejnych etapdéw, ktorymi sg: wyjasnienie, demonstracja,
wykonanie po $ladzie oraz korekta. Wyjasnianie polega na oméwieniu kluczowych
zasad zwigzanych z zagadnieniem, jest teoretycznym wstepem, czesto
wspotgrajgcym ze sprawdzeniem poziomu wiedzy uczgcego sie. Nastepnie uczacy
demonstruje przedtozone na etapie wyjasniania zagadnienie, stajgc sie modelem
do nasladowania. Sam pokazuje, jak wykona¢ dang czynnosc. Jesli uczacy sie jest
gotéw, pod okiem mentora wykonuje dang czynnos¢ po sladzie. W instruktazu
zaktada sie etap korekty, ktora weryfikuje sposob realizacji nowo nabywanej
umiejetnosci, jednoczesnie przyzwalajgc na btedy, za korekte ktérych
odpowiedzialna jest osoba bardziej doswiadczona. Korekta zawiera rowniez element
informacji zwrotnych, po ktérych, w zaleznosci od stopnia przyswojenia nowej
kompetencji, mozna powrdécié¢ do etapu wyjasnien lub przyzwoli¢ na samodzielne

wykonywanie czynnos$ci uczgcemu sie.

Cykl przyswajania nowych umiejetnosci daje mentorowi przyzwolenie na
prowadzenie i kontrolowanie (etapy 1 i 4, czyli wyjasnienie i korekta), ale obcigza
mentora odpowiedzialnoscia za poprawnos¢ wykonania zadania. Podczas
wykonania po s$ladzie bardzo wazna jest uwazno$¢ mentora i taktowne zachowanie,
ktére w sytuacji rzeczywistej nauki, np. ekspozycji przed zespotem pracownikéw czy

klientami nie bedg deprymowaty uczgcego sie.

** Kossakowska M., Sottysinska 1., Szkolenia pracownikdw a rozwdj organizacji, Podrecznik metodyczny dla
trenerdw, Oficyna Ekonomiczna, Krakdw 2006.




Rysunek 11 Cykl przyswajania nowych umiejetnosci.
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Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie: Kossakowska M., Stotysinska |., Szkolenia
pracownikbw a rozwdj organizacji. Podrecznik metodyczny dla treneréw, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2006%.

Podsumowujgc: nabywajgc nowg umiejetnos¢, czyli uczac sie od podstaw, osoba
uczgca powinna zadbacC o sprawne przejscie uczgcego sie przez powyzszy cykl.
Robi to, dajgc uczgcemu sie kojelno: wyjasnienia, co robi¢, instrukcje, jak to robic,
szanse na powtarzanie czynnosci pod okiem doswiadczonej osoby oraz informacije
zwrotne w celu dokonania korekty. Poinformowanie o takim sposobie pracy moze

zapobiegaC pozniejszym obiekcjom zwigzanym np. z traktowaniem informacji

zwrotnej jako krytyki lub narzucaniu, w opinii uczgcego sie, jedynego stusznego

Kossakowska M., Sottysinska I., Szkolenia pracownikéw a rozwéj organizacji, Podrecznik metodyczny dla
row, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006.



ozwigzania. Znajomos¢ i stosowanie cyklu pozwoli prowadzgcemu na bardziej

metodyczne prowadzenie spotkan, nadanie im struktury oraz realizacje celéw.

Okreslanie zasad wspétpracy w mentoringu — cykl uczenia sie przez
doswiadczenie

Réznica pomiedzy nauczaniem dzieci i dorostych polega na doswiadczeniu,
z ktérym dorosta osoba przychodzi na spotkanie z mentorem. Z tego faktu dla
prowadzgcych ucznia mentoréow wynika kilka istotnych wskazoéwek, ktére warto braé
pod uwage, przygotowujgc i prowadzgc proces nauczania. Juz na pierwszym jego
etapie wskazane jest poinstruowanie uczgcego sie o drugiej, poza instruktazem,
metodzie pracy, jakg jest cykl Kolba. David Kolb zaktada, Zze dorosli zawsze
poréwnujg uzyskane informacje z juz posiadanym doswiadczeniem i czynig to
kazdorazowo, zanim je zaakceptujg. Majg zdobyte wczesniej bogate doswiadczenie,
ugruntowang wiedze i postawy. Ponadto sg pragmatyczni i zdolni do akceptowania

jedynie przydatnej, czesto tylko z ich punktu widzenia, wiedzy.

Tu moze sie pojawi¢ rozbieznos¢ pomiedzy mentorem a wstepujgcym,
w szczegolnosci jesli ten drugi posiada mniejsze, ale rowniez bogate doswiadczenie
zawodowe. Zaktada sie jednak, ze w takiej sytuacji gore nad rdoznicami
w doswiadczeniu wezmie ,che¢ nauczenia sie” tego co najlepsze od bardziej
doswiadczonej osoby. Wbrew potocznym opiniom doros$li chcg sie uczyé, jesli
decyzja o nauce jest ich decyzjg. Wéwczas procesowi nauki towarzyszy motywacja
wewnetrzna®*’. Prawdopodobienstwo zaistnienia takiego rodzaju motywacji w sytuacii

sukcesji i w relacji mentoringowej jest bardzo wysokie.
Cykl uczenie sie wedtug Davida Kolba sktada sie z nastepujgcych etapéw:

1. KONKRETNE DOSWIADCZENIE - zaplanowane lub przypadkowe.

2. REFLEKSYJNA OBSERWACJA - analiza tego, co jest zwigzane
z doswiadczeniem, co mysle, co czuje, jakie sg przyczyny sytuacji, jakie mogag
by¢ konsekwencje, dla mnie, dla innych.

3. ABSTRAKCYJNA KONCEPTUALIZACJA — uogolnienie konkretnej sytuacji na
inne podobne w celu stworzenia réznych sposobdéw dziatania, ktére mogg byc¢

zastosowane w podobnych sytuacjach.

* Franken R.E., Psychologia motywacji, GWP, Gdansk 2005.




4. AKTYWNE EKSPERYMENTOWANIE - wdrazanie pomystéw w praktyczny
dziataniu.

Zdaniem D. Kolba do skutecznego uczenia sie potrzebna jest wielokrotna zmiana

rol, najpierw z roli obserwatora w uczestnika zdarzen, a nastepnie z bezposredniego

zaangazowania na bardziej analityczne spojrzenie.

Rysunek 12 Cykl Kolba

.

nauczanie moze
rozpoczgc sie na
kazdym z
etapow cyklu
Kolba

\e/

Zrédto: opracowanie wiasne

W celu sprawniejszego zaakceptowania nowych doswiadczen z juz posiadanymi

warto”:

e Proponowacé podczas mentoringu praktyczne, przydatne w pracy ¢wiczenia

€ Kolb D., Experiential Learning: Experience as the Source of Learning and Development, Prentice-Hall, Englewood Cliffs,



Poznawaé poziom wiedzy wstepujgcego w okreslonym zakresie
e Odwotywac¢ sie do wczesniejszych doswiadczeh wstepujgcego

e W sytuacji gdy uczestnicy nie majg doswiadczeh w danym zakresie, naszym

zadaniem jest stworzenie ich.

Dalej stwarzamy warunki do przeéwiczenia i zastosowania nowej wiedzy w praktyce
zawodowej, stosujgc np. zadania do wykonania miedzy kolejnymi spotkaniami. Warto
rowniez pozwala¢ wstepujgcemu na dzielenie sie jego doswiadczeniem

i przemysleniami z mentorem.

Podsumowujgc: kontrakt w mentoringu stanowi umowe, najczesciej ustng, zawartg
miedzy mentorem a wstepujgcym. Za zainicjowanie kontraktu odpowiada mentor.
Ma on trzy ptaszczyzny: organizacyjng, profesjonalng i psychologiczng. Istotne jest
porozumienie zawarte na wszystkich trzech ptaszczyznach, przy jednoczesnej duzej
uwaznosci w zakresie psychologicznych aspektéw kontraktu obejmujgcych
akceptacje, zaufanie do siebie i poufnos¢ tresci omawianych podczas spotkan.
Podczas pierwszej sesji warto wyjasni¢ uczgcemu sie metody pracy, czyli instruktaz
oraz cykl Kolba. Wyjasnienie roli stron, zasad i metod wspétpracy przyczyni sie do
sprawniejszego procesu, a tym samym korzysci dla mentora, wstepujgcego oraz

organizacji w ogole.

Pytania kontrolne

1. W jakim celu zawiera sie kontrakt w mentoringu?

2. Kto jest odpowiedzialny za zawarcie kontraktu w mentoringu?
3. Kiedy zawierany jest kontrakt w mentoringu?

4. W jakich okolicznosciach wskazane jest powotanie sie na zawarty kontrakt?
5. Jakie sg elementy kontraktu i czego dotyczg?

6. Jakie znaczenie ma relacja i to, czy mentor i uczen darza sie sympatig?

7. Jakie znaczenie dla przebiegu mentoringu majg trzy ptaszczyzny kontraktu?
8. W jakich okolicznosciach nie nalezatoby prowadzi¢ mentoringu?

9. Jakie korzysci z kontraktu ma mentor?




10. Jakie korzysci z kontraktu wynikajg dla uczgcego sie?

11.Jak rozumiesz role mentora?

12.Jak rozumiesz zasade poufnosci w mentoringu?

13.Czym moze skutkowac brak zrozumienia metod pracy w mentoringu

(instruktazu i cyklu Kolba)?

14.Kto ponosi odpowiedzialno$¢ za sprawnosc¢ nabywania kompetenc;ji

wstepujgcego?
15. Jakie dostrzegasz réznice miedzy cyklem Kolba a instruktazem?
PRACA WLASNA

Zadanie 1
Wykorzystujgc ponizszg definicje roli mentora, przygotuj krotkg wypowiedz
odnoszgcy sie do tego, czym bedzie mentoring, jak bedzie przebiegat i jaka ma byc¢

rola mentora.

Mentor to osobisty, przyjazny i biegty w danej dziedzinie nauczyciel, promotor
Kierujgcy pracg i rozwojem, a zarazem przyjaciel i protektor. Zadaniem mentora jest
utatwienie podopiecznemu wczesnego Sstartu, rozbudzanie | podtrzymywanie

aspiraciji, torowanie drogi, wspomaganie, a hawet protegowanie®.

Zadanie 2
W tabeli ponizej znajdujg sie zdania odnoszgce sie do kontraktu w mentoringu.

Zaznacz, ktére z nich sg prawdziwe (P), a ktore fatszywe (F).

Zdanie: Prawda
(P)/ fatsz
(F)
1. Wskazane jest, by mentor byt przyjaznie nastawiony wobec
wstepujgcego.

2. Rolg mentora nie jest pomaganie i wspieranie, a wytacznie

Pietrasinski Z., Ekspansja pieknych umystéw. Nowy renesans i ozywcza autokreacja, Wydawnictwo CIS,



dostarczanie wiedzy.

3. Aspekt profesjonalny w mentoringu jest wazniejszy niz
psychologiczny.

Rolg mentora moze by¢ protegowanie.

Mentoring jest szczegOdlnie istotny we wczesnym starcie.

Poufnos¢ w mentoringu nie jest istotna.

N o o &

Kontrakt zapisany po rozpoczeciu sesji mentoringowych jest

niewazny.

8. W pierwszych tygodniach spotkania mentoringowe powinny
odbywac sie rzadziej, a pdzniej coraz czesciej.

9. Mentoring nie musi by¢ dobrowolny, aby byt skuteczny.

10.Wyznaczanie celu ma znaczenie dla efektywnosci

mentoringu.
Prawidtowe odpowiedzi znajduja sie w przypisie®.

Zadanie 3

Zapoznaj sie z filmem instruktazowym pt. ,Kontrakt w mentoringu”. Sprobu;j
poéwiczyC zawieranie kontraktu w bezpiecznych warunkach. Zachecam do
obejrzenia filmu przed rozpoczeciem przygotowywan do zawarcia wilasnego

kontraktu z wstepujgcym.

Zadanie 4

Przeprowadz symulacje rozmowy, podczas ktérej wyttumaczysz drugiej osobie
(moze to by¢ kto$ spoza firmy — wyobraz sobie, Ze to sukcesor) metode pracy
wedtug cyklu przyswajania nowych umiejetnosci oraz cyklu Kolba. Zapytaj drugg
osobe, jak zrozumiata Twojg wypowiedz, co zapamietata i jakie dostrzega roznice

miedzy tymi dwoma cyklami.

1P, 2.F,3.F,4.P,5.P,6.F,7.F,8.F,9.F 10.P.
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nna Nowak
8. Historia firmy i jej tozsamos¢é

.Historie zycia tgczg przesztosc¢ i przysztos¢ w danym momencie i dlatego moga
wyznaczac sposob realizacji celéw”.

Stanistawa Steuden

Naukowcy udowodnili, ze opowiesci, ktére tworzymy, aby nada¢ sens naszemu

zyciu, wywierajg na nas gteboki wptyw>". Pigknie pisat o tym Oliver Sacks:

,Kazdy z nas ma swojg historie zycia, wewnetrzne opowiadanie, ktorego ciggtosc,
sens, jest naszym zyciem. Mozna powiedzie¢, ze kazdy z nas konstruuje swoje
opowiadanie, a to opowiadanie jest naszg tozsamoscig. Jesli chcemy poznac
Jakiego$ cztowieka, pytamy o jego historie, poniewaz kazdy z nas jest historig.
Kazdy z nas jest opowiadaniem, ktére wcigz nie$Swiadomie piszemy — piszemy
naszym postrzeganiem, uczuciami, myslami, dziataniem,; i co nie jest bynajmniej
btahe, naszymi rozmowami, przekazywaniem innym tego opowiadania (...). Aby by¢
sobg, musimy miec siebie — posiadac historie wtasnego Zycia, a jesli trzeba, posigs¢
Jjg od nowa. Musimy pamietac siebie, pamietac swoje wewnetrzne przedstawienie,
opowiadanie. Cztowiek musi mie¢ takie opowiadanie, bezustannie opowiadang

samemu sobie historig, by byé soba, by posiadac tozsamo$é™?.

Narracja to metoda analizy biografii cziowieka. Narracyjna tozsamo$¢ pozwala
jednostce zrozumiec siebie jako podmiot zmieniajgcy sie i podmiot w zmieniajgcych
sie sytuacjach®®. Tozsamo$¢ narracyjna staje sie istotna wraz z wiekiem cztowieka.
Dlatego szczegdlnie warto sie jej przyjrze¢ w kontekscie roli mentora
w przedsiebiorstwie. Wedtug McAdamsa tozsamos¢é narracyjna w sposob aktywny
oddziatuje na to, kim osoba jest i co robi, dzieki niej zycie cztowieka staje sie spojne,
osoba wie, co jest dla niej wazne, dzieki czemu moze trafnie formutowac cele
i dgzenia. Osoby produktywne rozpoczynajg opowiadanie o sobie od przedstawienia

problemu lub trudno$ci, jakie miaty do przezwyciezania, a nastepnie analizujg, jak

>! Tavris C., Wade C., Psychologia. Podejscia oraz koncepcje, Zysk i S-ka Wydawnictwo, Poznan 1999.
>? Sacks 0., Mezczyzna, ktéry pomylit swoja zone z kapeluszem, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1996.
>3 Trzebinski J., Narracja jako sposdb rozumienia swiata, GWP, Gdarisk 2002.




zmieniala sie sytuacja na bardziej korzystng pod wplywam ich dziatan®*. Jes$
przeanalizujemy role lidera zstepujgcego w organizacji biznesowej czy mentora, jego
tozsamosc¢ narracyjna wydaje sie mie¢ szczegdblng warto$¢ dla sukcesora, jak i dla
organizacji w ogole, zarbwno w aspekcie zasobdéw ludzkich, pracownikow, jak
i klientbw oraz w jej biznesowym wymiarze. Funkcjg narracji jest identyfikacja
do$wiadczenia ze wzgledu na jego psychologiczne znaczenie dla osoby®.
Wieloletnie doswiadczenie kluczowej dla organizacji osoby, lidera czy specjalisty
obfituje w wiedze, wartosci i bezsprzecznie wymaga przekazania tego nastepcom

oraz precyzyjnej archiwizacji®.

Wedtug badaczy tres¢ narracji na przestrzeni zycia ma charakter zmienny. Warto te
zmiennos¢ poddac¢ analizie. W potowie zycia, czyli okoto czterdziestego roku,
przejawia sie w mysleniu temat ograniczonosci i konca egzystencji. Potowa zycia to
dos¢ czesto moment wchodzenia lub juz petnienia funkcji menedzerskich wysokiego
szczebla. Charakterystyczna dla tego okresu staje sie wzmozona troska o innych,
a takze potrzeba pracy na rzecz kolejnych pokoleh. Natomiast dla drugiej potowy
zycia znamienne zaczynajg stawia¢ sie spojnosc, otwartos¢ na zmiane i tolerancja
wobec niejednoznacznych ocen, a takze wigksza wiarygodnos¢, zdolnos$é
roznicowania spraw istotnych od mniej waznych, integracja wewnetrzna,

zawierajgca wiecej elementdéw na temat zycia i jego wartosci.

Badania zaprzeczajg powszechnym stereotypom, jakoby wraz z wiekiem cztowiek
stawat sie bardziej konserwatywny i mniej otwarty na zmiany. Po okresie troski
i obaw zwigzanych z ograniczonoscig zycia menedzer ma szanse wejsC w etap
wiekszej otwartosci i spojnosci, a w wyniku tych przemian przejs¢ do etapu
pozwalajgcego na wytonienie sie zyciowej madrosci®’. Zdaniem eksperta (Cozolio)
opowiadanie o0 swoim zyciu oznacza potgczenie inteligencji emocjonalnej
i poznawczej, jest sposobem przekazywania wiedzy oraz madrosci w czasie i

poprzez rézne generacje®®. Historie zycia tgczg przeszios$é i przysztosé w danym

> Trzebiriska E., Psychologia pozytywna, Wydawnictwo Akademickie Oficyna Wydawnicza to$Graf, Warszawa
2012.

> Steuden S., Psychologia starzenia sie i starosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012.

*® |bidem.
Ibidem.



omencie i dlatego moga wyznaczaé sposdb realizacji celéw®.Takze celéw
biznesowych. Mentor czy nestor po zaprzestaniu sprawowania wiadzy formalnej nie
powinien ich komunikowa¢ w organizacji, co nie zwalnia go z przywileju
formutowania strategii w zaciszu gabinetu czy gronie zarzadzajgcych firmg
menadzerow. Oczywiscie pod warunkiem obopdlnej aprobaty i uprzednim,

transparentnym i akceptowalnym podziale rol.

Podstawg narracji jest pamiec, ktéra umozliwia odkrywanie zdarzen przesztych
i utrwalanie aktualnych, moze by¢ modyfikowana przez nowe doswiadczania,
dostosowywana do aktualnych mozliwosci, zmian i wymagan zachodzgcych
w srodowisku. Narracja ma istotne znaczenie, kiedy osoba wspierajgca moze
umacniac i modyfikowac¢ tozsamosc¢ osoby wprowadzanej poprzez wytanianie historii

i bogactwa doswiadczenia zawodowego czy zycia firmy.

Tabela 4. Funkcje narracji istotne dla przedsigbiorstwa

Funkcja narracji w psychologii Funkcja narracji w przedsiebiorstwie

e Przekazywanie wiedzy o kulturze. o Ksztattowanie norm i wartosci u nowych
pracownikéw, komunikowanie sie z

otoczeniem  zewnetrznym, rynkiem

pracy.

e Utrwalanie i przekazywania historii | ¢ Utrwalanie i przekazywania historii firmy,
wiasnego zycia, waznych wydarzen. waznych  wydarzen. Szczegodlnego

znaczenia  nabiera w  sytuacjach

trudnych.
e Poszerzenie horyzontow czasowych | e Identyfikacia z firma, budowanie
odnoszacych sie  do  pamieci poczucia ,my” oraz lojalnosci wzgledem
grupowej. organizacji.

e Wypracowanie sposobu dzielenia si¢ | ¢ Narzadzie do tworzenia skutecznych

doswiadczeniami z innymi ludzmi. dziatan zwigzanych z przekazywaniem
wiedzy organizacyjnej — rozne formy
uczenia (w tym mentoring), opowiadania,

kroniki, zdjecia i filmy itp.

*? Ibidem.




o Konstruowanie i wspieranie tresci | ¢ Budowanie indywidualnej tozsamosci
dotyczgcych wiasnej tozsamosci. specjalistow, stymulowanie motywacji
wewnetrznej, tworzenie otoczenia

sprzyjajacego kulturze autotelicznej i

przeptywowi.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Steuden S., Psychologia starzenia sig i starosci,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012.

Zachecam, by mie¢ na uwadze putapki, w jakie wpedza nas pamieC zdarzen
minionych. Opowiadania o wiasnych doswiadczeniach opierajg sie przede
wszystkim na pamieci, sg konstruowane dynamicznie, zmieniajg sie pod wptywem
kolejnych doswiadczen i w odpowiedzi na bodzce z otoczenia. Warto pamietac, ze
rowniez narracje menadzeréw sg w pewnym stopniu dzietem interpretacii
i wyobrazni. Zdaniem Michela Rossa nawet kiedy nam sie wydaje, ze pamietamy, co
mowilismy, co robilismy pare miesiecy lub lat temu, wiele naszych wspomnienh
zalezy tak naprawde od naszych cech i poglagddw, a takze zatozen dotyczgcych

mozliwo$ci zmian pogladéw®.

Historia firmy i zarzgdzanie wiedzg o niej

W jaki zatem sposob archiwizowaé pamie¢ zdarzen minionych w firmie? Sadzi sie,
ze jest to element wiedzy o przedsiebiorstwie i powinien znalez¢ sie w obszarze
zwigzanym z zarzgdzaniem wiedzg. Zarzadzanie wiedzg to ,kazdy proces czy
praktyka tworzenia, nabywania, zdobywania i stosowania wiedzy, a takze dzielenia
sie nig, bez wzgledu na jej zrodto, majgce na celu uczenie sie i poprawe wynikéw
uzyskiwanych w organizacji”®. Swan i Preston twierdza, ze zarzadzanie wiedzg
skupia sie na tworzeniu wiedzy i umiejetnosci charakterystycznych dla danej firmy,
bedacych efektem uczenia sie w ramach organizacji®’. Zarzadzanie wiedza, réwniez
znajomoscig historii firmy, wedtug Armstronga polega na przekazywaniu wiedzy od
tych, ktérzy jg posiadajg, do tych ktorzy jej potrzebujg, w celu poprawy efektywnosci
organizacji. Strategia zarzadzania wiedzg sprzyja wymianie wiedzy, tgczgc ludzi
w odpowiedni sposéb oraz tgczac ludzi z informacjami, umozliwiajgc im w ten

sposob uczenie sie.

% Tavris C., Wade C., Psychologia. Podejscia oraz koncepcje, Zysk i S-ka Wydawnictwo, Poznan 1999.
! Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, Wyd. Oficyny Ekonomicznej, 2005.

rborough J., Swan J., Preston J.,Knowlage Management, IPD London 1999.




iedza w organizacji moze by¢ przechowywana w:

e bankach danych

e prezentacjach

e sprawozdaniach

e bibliotekach

e dokumentach

e podrecznikach

e gtowach pracownikéw — pamieci
e notatkach oraz

e na nosnikach cyfrowych.
Wiedza przekazywana jest najczesciej za pomoca:

e systemow informacyjnych
e spotkan

e warsztatow

e kursow

e publikaciji

e zapisow cyfrowych

e [Internetu.

W perspektywie kolejnych lat zaktada sie rozwdj mentoringu jako formy
przekazywania wiedzy. Wracajgc do pytania, w jaki sposéb archiwizowaé pamieé
zdarzen minionych, warto podac¢ praktyczne przyktady takich dziatan. Sg to np.
dziatania polegajgce na zapraszaniu emerytowanych pracownikéw firmy do brania
udziatu w waznych zdarzeniach, takich jak rocznice powstania, znaczgce momenty,
jak otwieranie nowej siedziby czy spotkania noworoczne. Podczas tych spotkan
warto zaangazowac¢ ich we wspottworzenie atmosfery sprzyjajgcej budowaniu
tozsamosci kolejnych pokoleh pracownikéw. Innym przyktadem jest stowo pisane,

czyli np. historia w komiksie lub zdjeciu. Doskonatym przyktadem jest rodzina Blikle.

Ciekawy sposob przekazania 140-letniej historii mozna odnalez¢é na stronie
internetowej www.blikle.pl.


http://www.blikle.pl/

Historia firmy ma znaczenie w budowaniu poczucia lojalnosci, zaangazowania,
przynaleznosci do grupy spotecznej. W koncu, jak powiedziat setki lat temu Cyceron:

historia jest nauczycielkg zycia.

Pamie¢ waznych momentéow w firmie nabiera znaczenia wraz z jej rozwojem,
ksztattuje tozsamosc firmy, pracownikéw. Moze wzmacnia¢ w Sytuacjach trudnych,
dodawac¢ nadziei, by¢ zrodtem motywacji i inspiracji. Warto pieknie o niej
przypominac¢. Zachecam, aby pamieta¢ o putapkach, w ktére moze nas nasza
pamie¢ zapedzic. Warto poszukiwaé sposobow utrwalania pamieci, tak by

w przysztosci moc wrocic do waznych momentow.

Pytania kontrolne

1. Jakie znaczenie ma dla Ciebie tozsamos$¢ narracyjna?

2. Jakie znaczenie ma dla Ciebie przesztosc¢ firmy?

3. Do jakiego zdarzenia z historii firmy i w jakich okolicznosciach wracasz?

4. Kto i w jakich okolicznosciach w przesziosci przekazywat Ci wiedze na temat
historii firmy? W jaki sposéb to robit?

5. Jakie korzysci mogtyby ptyng¢ ze spisania waznych dla pracownikéw i firmy
wydarzen?

6. Jak postrzegasz siebie w kontekScie otwartosci na zmiane, elastycznosci
i troski? Czy Twoje samoobserwacje sg spojne z wynikami badan opisanymi
w rozdziale?

7. W jaki sposdb wiedza o firmie jest przez Ciebie archiwizowana?

8. W jakie putapki wprowadza Cie pamiec?

9. W jaki sposob inne firmy, ktore znasz, komunikujg historie?

10.W jaki$ sposéb archiwizowana jest wiedza firmowa w Twojej organizac;ji?
PRACA WELASNA

Zadanie 1

Przypomnij sobie najwazniejsze wydarzenia zwigzane z Twojg firmg. Sprobuj jak
najwierniej odtworzyc jej historie, wpisujgc kluczowe daty do tabeli ponizej. Daty te
mogg by¢é zwigzane =z sukcesami, zarzgdzaniem, podjeciem wspotpracy
z kluczowymi dostawcami, pozyskaniem kluczowych klientéw, sukcesjg stanowisk,

zmiang nazwy wynikajgcg z waznych momentow. Tym, co jest lub byto wazne!



alendarium gtéwnych wydarzen w historii Twojej firmy

Rok Wazne wydarzenia w historii Przedsiebiorcy

Rozpoczecie dziatalnosci gospodarcze;j

Chcgc odtworzy¢ historie, warto poprosi¢ innych wieloletnich pracownikéw
o0 wykonanie ¢wiczenia, a takze dotrze¢ do dokumentow finansowych, prawnych,

porozmawiac z klientami.

Zadanie 2

Zaktadajgc, ze wykonane zostalo zadanie 1 — w tabeli przedstawiona jest
W rzeczowy sposéb prawdziwa historia firmy. Zadanie 2 polega na przygotowaniu
historii firmy z uwzglednieniem jednego z nastepujacych watkéw przewodnich:

e historia zawarta w naszych produktach/ustugach
e ludzie w naszej firmie — to oni tworzg historie

e technologia i rozwéj

e naszg firme tworzg klienci

e inny wtasny pomyst na przedstawienie historii firmy.




Zadanie 3
Przypomnij sobie szczegdlnie trudny moment w historii firmy oraz sposéb, w jaki
sobie wowczas poradziliscie. Zastandéw sig, co pomagato w radzeniu sobie, kto
odegrat kluczowg role, jak sie zachowat, co mowit, jakie emocje wzbudzato
w zespole to zdarzenie. Jakie przestania z tej sytuacji trudnej, ale tez doskonale
zakonczonej w przesztosci, mogg byc¢ inspiracjg do dziatania w przysziosci? Sprobuj

w ciekawy sposob o nich opowiedziec.

Zadanie 4
Zastanow sie i zapisz, przy okazji jakich zdarzen warto komunikowa¢ wartosci

szanowane w firmie?

Zadanie 5

Przypomnij sobie zdarzenie z przeszitosci, np. sprzed 10 lat. Zrob wywiad z osobami,
ktére réwniez byty jego swiadkami. Dowiedz sie, co zapamietaty (fakty) oraz jakie
emocje budzi w nich tamto zdarzenie po latach. Staraj sie nie sugerowaé swoich
wspomnien. Porownaj spostrzezenia — czy sg takie same? Czy moze dostrzegasz

putapki pamieci?

Zadanie 6
Zaprojektuj ksigzke traktujgcg o historii Waszej firmy. Jak by byta zatytutowana?
Jakie miataby rozdziaty? O jakich traktowataby wydarzeniach? Jacy pracownicy

byliby w niej w szczegdlny sposdb opisani?

Zadanie 7
Ponizej opisano pomysty i zadania pozwalajgce na archiwizacje i przekazywanie
historii firmy. Poddaj je analizie, zastandw sie, jakie sg dobre strony poszczegdinych

pomystéw, co jest ich minusem oraz kto z pracownikdw mogtby by¢ za nie

odpowiedzialny.




Zadanie/pomyst

Przygotowanie

archiwum zdjec

Zebranie
wspomnienh o
firmie od klientow

Organizacja
spotkania dla
bytych

(szczegolnie dla

tych zastuzonych)

Przygotowanie

szkolenia dla

pracownikéw nt.

pracownikow firmy

Dobra strona

pomystu

Minusy pomystu

Osoba

odpowiedzialna




historii firmy

Nagranie filmu o
firmie i jej historii

o ---

Po dokonaniu analizy wybierz najbardziej wartosciowe pomysty i wprowadz je

W zycie.

Rekomendowana literatura:
1. Aronson E., Tavris C.l., Blgdzg wszyscy (ale nie ja), GWP, Gdansk 2008.
2. Sacks O., Mezczyzna, ktéry pomylit swojg zone z kapeluszem, Wydawnictwo
Zysk i S-ka, Poznan 1996.
3. Steuden S., Psychologia starzenia sie i starosci, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2012.

4. Trzebinski J., Narracja jako sposéb rozumienia $wiata, GWP, Gdansk 2002.
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dr Matgorzata Kosmicka

9. Informacja zwrotna — narzedzie w pracy mentora

Nie ma watpliwosci, ze przekazywanie informacji zwrotnej to jedno
Z najwazniejszych narzedzi, jakie ma do dyspozycji mentor, dajgce mozliwosé
wptywania na kompetencje i zachowania sukcesora. Istnieje duze ryzyko, ze bez
przekazywania informacji zwrotnej sukcesor nie bedzie wiedziat, jak widzi go mentor

i inni wspoétpracownicy, jakie robi postepy i czego jeszcze powinien sie nauczyc.

Wiekszos¢ oséb ma trudnosci z przekazywaniem informacji zwrotnej na temat cech,
ktdére widzg jako wady i niedoskonatosci innych. Jest to dla nich sytuacja trudna
z tego powodu, ze moze byc¢ Zle przyjeta i popsuc relacje. Dlatego ludzie czasami
decydujg sie przemilcze¢ co$, co im nie odpowiada w zachowaniu innych. Z drugiej
strony wiekszos¢ ludzi, otrzymujgc jasng, konkretng informacje zwrotng, ktéra moze
im pomoc unikngé powtarzania btedow, przyjmuje jg z niechecig. Zwtaszcza jesli te
informacje sg nieprzyjemne lub niezgodne z wczesniejszymi przekonaniami na swoj
temat®™. Niewiele trzeba, aby informacja zwrotna zostata odebrana osobiscie
i w sposéb bolesny. Tym samym zamiast podjecia dziatan w celu poprawy swojego
zachowania cata energia osoby takg informacje otrzymujgcej skoncentrowana

zostaje na obrone pozytywnych wyobrazeh o sobie.

Jaka zatem powinna by¢ informacja zwrotna, zeby pomagata unika¢ putapek i byta

skuteczna?

Specjalisci zajmujgcy sie komunikacjg proponujg wiele przydatnych narzedzi,
z ktorych skorzystanie pomaga w udzielaniu informacji zwrotnych. Poznanie ich,
trenowanie korzystania z nich az do wytworzenia nawykow bardzo utatwia
przekazywanie skutecznej informacji zwrotnej. W tym rozdziale zostang

zaprezentowane poszczegolne narzedzia i zaproponowane sposoby ich trenowania.

Przede wszystkim warto pamietac, ze technika ma za zadanie poméc, jednak nie
mozna sie koncentrowacé tylko na niej. Po drugiej stronie jest cziowiek. To, co
w kontakcie z nim autentycznie pomoze i powinno sta¢ u podstaw techniki, to

postawa zainteresowania drugim cztowiekiem, che¢ zrozumienia jego zachowania,

meister R., F., Zwierze kulturowe, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011.



zaproponowanych schematéw odpowiednig tresc, ktéra da szanse na zbudowanie

obudek dziatania, sytuacji, w jakiej sie znalazt. Dopiero wéwczas mozna dobra¢ do

mostu porozumienia i dotarcie do odbiorcy ze swoim komunikatem.

Jaka powinna by¢ efektywna informacja zwrotna?

Tabela 5. Cechy efektywnej informacji zwrotnej

Cechy efektywnej informacji zwrotnej

v

<

(\

<N X X

Motywy nadawcy muszg by¢ czyste, nie ma miejsca na gniew ani ztos¢.
Odczekaj, az gniew i zto$¢ ming. Informacja zwrotna ma pomagac, a nie
niszczyc¢ relacje miedzyludzkie.

Zorientowanie na problem, a nie na ludzi. Informacja zwrotna powinna
dotyczy¢ problemu, zadania, zachowania, a nie cztowieka lub cechy, ktorg
posiada.

Wskazywanie konkretnych zachowan, na ktére dana osoba ma wptyw.
Informacja zwrotna zorientowana na przyszto$¢ i na Twoje oczekiwania,
a nie na popetnione w przesztosci btedy i ich wypominanie.

Poréwnywanie z obowigzujgcym standardem, a nie z innymi pracownikami.
Kierowanie komunikatéw jedynie do osoby zainteresowanej.

Odnoszenie sie do konkretnej sytuacji, unikanie generalizowania

i sformutowan: ,zawsze”, ,wszyscy”, ,nigdy”, odbieranych jako
niesprawiedliwe i ranigce.

Proste komunikaty.

Opisywanie, a nie ocenianie.

Podawanie uzasadnienia, zeby odbiorca mogt zrozumiec, dlaczego
przekazywana informacja jest wazna.

Spdéjnos¢ wypowiedzi - znaki werbalne i niewerbalne powinny by¢ ze sobg

zgodne.

Nadawca powinien méwic¢ tylko we wtasnym imieniu, uzywa¢ komunikatu ,ja”,

np. ,Nie widze zaangazowania z twojej strony...”.

Informacja zwrotna powinna pojawic sie krétko po zdarzeniu, ktérego dotyczy.

Powinna by¢ przekazana w sposob przemyslany i doktadny.
Nie powinna przeksztatcac¢ sie w udzielanie rad.

Utrzymywanie statego kontaktu wzrokowego.




v" Nalezy upewni¢ sie (zadajgc pytania), ze rozmowca dobrze zrozumiat, co
chciates/chciatas mu przekazac.

v' Spoéjnosé tego, czego oczekujesz, z przykltadem, jaki dajesz swoim
zachowaniem.

v' Sprawdzenie przyjecia informacji zwrotnej. Popro$ odbiorce, aby Ci
powiedziat, co zrobi z tym, co od Ciebie ustyszat. Jest to pomocne, jesli
wiesz, ze ta osoba ma w zwyczaju nie przejmowac sie informacjami
zwrotnymi lub ich unikac.

Zrédio: opracowanie wiasne.

Aby informacja zwrotna odniosta skutek, zarbwno nadawca, jak i odbiorca powinni

by¢ otwarci na udzielanie i przyjmowanie kazdej informaciji zwrotne;j.

Modele przekazywania informacji zwrotnej

Modele przekazywania informacji zwrotnej to:

Komunikat ,ja”
Kanapka informacyjna
Model FUO

Model ,Rdb tak dalej”

Model petnej ekspresji

ok~ WD

Komunikat ,ja”

Komunikat ,ja” jest bezpiecznym komunikatem, szczegdlnie kiedy méwi sie o ocenie.
Jak diugo bedziesz méwit/méwita o sobie, swoich spostrzezeniach, oczekiwaniach
i ewentualnie odczuciach, ryzyko zdenerwowania czy zranienia drugiej osoby jest

niewielkie. Natomiast szansa na poddanie zachowania refleksji i zmianie rosnie.

Przyktad:

Sukcesor przyszedt na spotkanie z mentorem nieprzygotowany, nie wykonat
zadania, na ktére umowiliscie sie poprzednim razem. Tiumaczy sie nawatem

biezgcych obowigzkdw.

Mentor moéwi: ,To dla mnie wazna sprawa, zeby mnie pan/pani wystuchat/wystuchata
i potraktowal/potraktowata to, co powiem, jako wazne dla dalszego procesu

przekazywania panu/pani stanowiska. To, zebysmy wywigzywali sie ze wzajemnych




uzgodnien, ma dla mnie podstawowe znaczenie. Bede spokojniejszy/spokojniejsza,
jezeli bede wczesniej wiedzie¢, jakie ma pan/pani trudnosci z realizacjg zadan

przygotowujgcych pana/panig do przysztych obowigzkéw”.

Kanapka informacyjna
Zacznij od informacji pozytywnej. Potem powiedz, co jest nie tak, czyli przekaz
informacje negatywng. Na koniec powiedz co$ pozytywnego, by optymistycznie

zakonczyc:

a. pochwata

b. krytyka
c. pochwata.

Przykiad:

Sukcesor chetnie uczestniczy w spotkaniach z Tobg, widac¢, ze chce sie duzo
dowiedzie¢, zadaje pytania, notuje. Jednak nie wykonuje uzgodnionych zadan, nie

stosuje poznanej wiedzy w praktyce.

Panie Pawle, doceniam pana zainteresowanie zdobywaniem wiedzy i to, ze zadaje
pan duzo pytan, sporzadza notatki. Szkoda jednak, ze nie chce pan sprawdzag, jak
narzedzia, o ktérych méwimy, dziatajg w praktyce. Na pewno, gdyby pan zaczat od
prostego narzedzia typu kanapka informacyjna, posztoby to panu sprawnie
i przyczynitoby sie do wiekszej ochoty na trenowanie pozostatych poznanych

narzedzi.

Mozna spotkaé¢ rowniez zmodyfikowane podejscie do kanapki zawierajgce nadal trzy

elementy, ale o nieco zmienionych nazwach:

a. to, co byto dobre, wartosciowe
b. to, co jest do udoskonalenia

c. talent.




Przykiad:

Schemat kanapki

Trescé

To, co byto dobre,

wartosciowe

To, co jest do

udoskonalenia

Talent

Jedna z mozliwych

reakcji sukcesora

Juz od kilku miesiecy przygotowujesz sie do przejecia roli

dyrektora serwisu.

Widze Twoje zaangazowanie w prace i to, ze dobrze
czujesz sie w naszym zespole. Bardzo mnie to cieszy.
Moim zdaniem to, co wymaga w tej chwili od Ciebie
wiecej wysitku, to umiejetno$c¢ zarzgdzania
strategicznego serwisem, widzenia powigzan, przyczyn,
skutkow i rozumienia oddziatywan podejmowanych
decyzji na wiele aspektow dziatania oddziatow.

Chce, abys poswiecit temu zagadnieniu wiecej czasu

i przyszedt do mnie w przysztym tygodniu

w poniedziatek, aby omowic¢ plan dziatan rozwojowych
w tym obszarze.

Potrafisz zjednywac sobie innych ludzi, kierownicy
oddziatow i ich podwtadni darzg Cie sympatig

i zaufaniem. To bardzo dobry punkt wyjscia do
wspotpracy z nimi w przysztoSci.

Twoje zaangazowanie widze nie tylko ja, w ostatnim
miesigcu docenili je rowniez inni cztonkowie naszego
zespotu, dziekujgc mi za to, ze oddelegowatem Cie do
pomocy w oddziale w Zakopanem, i za to, czego tam
dokonates.

Bardzo mi mito to styszec, rzeczywisScie bardzo szybko
odnalaztem sie w naszej firmie i dobrze mi sie
wspotpracuje z ludzmi.

Zastanowie sig, co jest mi potrzebne, zeby dobrze
opanowac kwestie zarzgdzania strategicznego, i przyjde

zZ pomystami na nasze spotkanie w poniedziatek.




odel FUO

Model FUO jest zbudowany z trzech czesci:

v FAKTY (F) — nazwanie, okreslenie konkretnego zachowania

v USTOSUNKOWANIE (U) — okreslenie emocji i wtasnej reakcji na dane
zachowanie podwtadnego, w sferze pracy — konsekwencji dla mnie/firmy
wynikajgcych z zachowan drugiej osoby

v' OCZEKIWANIE (O) — poinformowanie o preferowanym sposobie zachowania

czy zalecanym przez nas zachowaniu.

Przykiad:

Mentor umoéwit sie na spotkanie z pracownikiem, ktory ma przejg¢ jego zadania.
Jego zdaniem pracownik nie podejmuje wystarczajgco duzo wysitku, aby dobrze
przygotowac sie do swojej nowej roli. Mentor postanowit przekaza¢ informacje

zwrotng na ten temat, uzywajgc FUO.

Kiedy obserwuje pana/pani prace nad przygotowaniem sie do zarzgdzania firma,
mysle, ze nie podejmuje pan/pani wystarczajgcych wysitkdw i moze to narazic¢
zarbwno pana/pania, jak i firme na porazke. Zalezy mi, zeby pan/panii
zastanowit/zastanowita sie nad tym, jakie dziatania pomogg panu/pani lepiej
przygotowa¢ sie do przysztych wyzwan, i przedstawit/przedstawita na naszym
spotkaniu w przyszty poniedziatek ich plan.

Model petnej ekspresji — cztery warstwy wypowiedzi
Friedemann Schulz von Thun prowadzit badania na temat komunikacji, na podstawie

ktdrych stwierdzit, ze kazda wypowiedz sktada sie z 4 warstw (poziomdéw)®*:

1. Warstwa rzeczowa — przekazuje konkretne fakty, informacje. Odpowiada na
pytanie: ,Co komunikuje?”.

2. Warstwa relacji wzajemnej — przekazuje, co nadawca mysli o odbiorcy i o ich
relacji oraz jakie emocje budzi w nim odbiorca. Méwig o tym zazwyczaj
intonacja gtosu, tempo mowienia, sygnatly niewerbalne. Odpowiada na

pytanie: ,Co mys$le o odbiorcy i 0 wzajemnej relacji?”.

® Schulz von Thun, F., Sztuka rozmawiania, Cze$¢ 1, Wydawnictwo WAM, Krakow 2007.




3. Warstwa ujawniania sie¢ — zawiera informacje o nadawcy komunikatu ora
przedstawia jego emocje i uczucia. Odpowiada na pytanie: ,Co przekazuje
o sobie, méwigc te stowa?”.

4. Warstwa apelu — zawiera oczekiwania nadawcy wobec odbiorcy. Jest to
swego rodzaju odczytana intencja wypowiedzi. Odpowiada na pytanie:
~Jakiego zachowania oczekuje od odbiorcy po wystuchaniu mojego

komunikatu?”.

Niestety bardzo duzo os6b komunikuje sie tylko na pierwszym poziomie. Przekazuje
suche fakty, informacje, liczby, wykresy, zaleznosci. W relacjach blizszych zamiast
komunikowa¢ potrzeby oczekujemy od rozméwcow, ze domyslg sie, czego
potrzebujemy lub co czujemy. Chcac byé skutecznym, warto komunikowac¢ sie na

wszystkich 4 poziomach.

Narzedziem, ktére odwotuje sie do wszystkich czterech ptaszczyzn wypowiedzi, jest

model petnej ekspresji. Stosujgc go, moéwimy o:

faktach
myslach odnosnie do relacji nadawca—-odbiorca

swoich emocjach

D N N NI N

swoich intencjach, oczekiwaniach odnosnie do odbiorcy.

Zanim zaczniesz formutowac¢ komunikat, dobrze przemysl, co chcesz osiggna¢, jakie
masz oczekiwania. Celem udzielenia informacji zwrotnej jest wywotanie okreslonego
dziatania u sukcesora. Pracujgc jako coach, zdarzato mi sie spotkaé z takimi
sytuacjami, gdy model petnej ekspresji uzyty przez menadzera byt przemyslany,
dobrze odebrany przez jegol/jej pracownika, oczekiwanie zawarte w apelu byto
zrealizowane, tylko problem nie znikat. Dziato sie tak, poniewaz oczekiwanie byto
przemyslane w krotkiej perspektywie i nie rozwigzywato problemu na diuzszg mete
(np. prosba ,informuj mnie wczesniej o tym, Ze nie wywigzesz sie z pracy w terminie”
rozwigzuje problem przekazywania informacji w ostatniej chwili, nie rozwigzuje

natomiast podstawowego problemu z realizacjg zadan w terminie).

Warto tez zastanowi¢ sie, czy bezposredni apel, mdéwienie za kazdym razem
sukcesorowi, czego konkretnie sie od niego oczekuje, nie pozbawi go inicjatywy.

dstawowym pragnieniem cziowieka jest czu¢ sie autorem swoich dziatan i mieé



oczucie wptywu na sytuacje. O tym, ze cztowiek bedzie bronit swojego prawa do
wolnego wyboru, méwi teoria reaktancji®>. Warto, aby mentor, uznawszy, ze
sukcesor zgromadzit juz wystarczajgcy ilos¢ wiedzy i doswiadczenia, zachecat go do
podawania witasnych pomystow na realizacje zadan. A pomaga¢ mu w tym moze,
zadajgc pytania: ,Jak to zrobisz?”, ,Jaki masz pomyst?”, ,Co twoim zdaniem bedzie

dobrym rozwigzaniem w tej sytuacji?”.

Rysunek 13. Model petnej ekspresji

*Kiedy... / Gdy... / Jesli... / SKOrO... ...cooiiuiiiiiiiiie e

obserwacje

*Mysle... / Wydaje mi sie, ze... / Dochodze do wniosku... ..........ccccoovveeeeeeninnnns

+OdczuWam... / DOZN@JE... ..eeeeeiieeiiiieiiie e
odczucia

*Oczekuje... / Spodziewam sie... / Licze na...

oczekiwania

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Schulz von Thun F., Sztuka rozmawiania, Cze$é
1, Wydawnictwo WAM, Krakoéw 2001.

Przyktad

Mentor byt umoéwiony z sukcesorem na obserwacje uczestniczgcg prowadzonego

przez niego zebrania z pracownikami jego dziatu, a nastepnie na udzielenie na

% Baumeister R., F., Zwierze kulturowe, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011.




podstawie tej obserwacji informacji zwrotnej na temat sposobu prowadzenia
spotkania i wskazanie obszaréw do doskonalenia w przypadku prowadzenia zebran
dyrektorow dziatbw w przysziosci. Sukcesor w obawie przed oceng lub
z powodu nawatu innych prac zapomniat przekaza¢ mentorowi informacje o terminie
spotkania i mentor nie zarezerwowat na nie czasu, przez co nie moze uczestniczy¢

W zebraniu.

Nie poinformowates/poinformowatas mnie, tak jak sie umawialiSmy, z tygodniowym
wyprzedzeniem o terminie spotkania twojego dziatu. Mysle, ze nie zalezy ci na
mojej opinii. Niepokoi mnie ta sytuacja, poniewaz uwazam, ze sposob prowadzenia
przez ciebie zebran z dyrektorami bedzie miat wptyw na to, jak cie przyjmg jako
mojego nastepce. Zalezy mi na tym, zeby$§ nastepnym razem
zawiadomit/zawiadomita mnie o terminie i agendzie spotkania w uzgodnionym

terminie.

»RODb tak dalej”

Wypowiedz za pomocg metody ,Rob tak dalej”, zwanej tez czasami ,Kwadrat
w kwadracie” lub ,Start, stop”, sktada sie z pieciu elementow:

1. Start — zacznij robi¢ co$, czego do tej pory nie robite$/robitas, a co
przyczynitoby sie do osiggania przez ciebie lepszych efektéw.

2. Stop — przestan robi¢ co$, co przeszkadza ci w osigganiu przez ciebie dobrych
efektow.

3. Wiecej — rob wiecej czegos, co juz robisz, a czego nasilenie pozwolitoby ci
osiggac lepsze wyniki.

4. Mniej — zmniejsz nasilenie prac, ktére nie wymagajg az takiego naktadu lub
mozna zmniejszy¢ czas na nie poswiecany bez szkody dla wynikéw.

5. Rob tak dalej — to, co ci wychodzi bardzo dobrze i co warto kontynuowac.




ysunek 14. Metoda ,,R6b tak dalej”

Zacznij Przestan

Wiecej Mhniej

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie materiatéw szkoleniowych: Szkota Coachingu,
Stawomir Jarmuz.

Przyktad :

Wstepujgcy doskonale zna jezyk niemiecki i wykorzystuje go w kontaktach
z klientami. W rozmowach koncentruje sie na konkretach i fachowym stownictwie.

Mniej chetnie natomiast rozmawia z klientami ze Wschodniej Europy. nie doskonali

rosyjskiego, a w kontaktach z klientami jest powsciggliwy/powsciggliwa.

Mentor mowi:

Zacznij uczyC sie rosyjskiego, a przestan koncentrowa¢ na niemieckim. Firma




bedzie miata nowe kontrakty ze wschodem, dlatego poznaj ich kulture i jezyk, naucz

sie dowcipow i wprowadz do rozmowy wiecej luzu. Bgdz mniej konkretny i unikaj
fachowego stownictwa, kiedy Rosjanie chcg nas gosci¢. Doceniam twojg znajomosc¢

branzowych sformutowan i w ogéle dar do jezykéw!

Przykladowe sformutowania w kazdym z poszczegélnych 5 elementéw:

Zacznij Przestan

A przestan koncentrowac na

Zacznij uczyc sie rosyjskiego. niemieckim

Wiecej Mniej
Firma bedzie miata nowe kontrakty Badz mniej konkretny i unikaj
ze wschodem, dlatego poznaj ich fachowego stownictwa, kiedy
kulture i jezyk, naucz sie dowcipow Rosjanie chcg nas goscic.

i wprowadz do rozmowy wiecej luzu.

Przyjmowanie informacji zwrotnych

Przyjmowanie informacji zwrotnych wymaga sporych umiejetnosci ze strony
przyjmujgcego. Zwiaszcza gdy informacje te majg negatywny wydzwiek. Jako
mentor bedziesz skuteczny/skuteczna, jezeli sam/sama réwniez bedziesz
potrafit/potrafita nie tylko udziela¢ informacji zwrotnych, ale takze je odbierac i robi¢
ich uzytek dla rozwoju swojej osobowosci. Bedziesz mogt/mogta tym samym dac



obry przyktad sukcesorowi i ksztattowaC jego kompetencije w zakresie

przyjmowania informacji zwrotnych poprzez modelowanie.

W wiekszosci przypadkéw, gdy zarzuty sg uzasadnione, nalezy po prostu przeprosi¢
drugg strone, podziekowa¢ za zwrdocong uwage, potraktowac to jako prezent

i mozliwos¢ samodoskonalenia sie.

Zgodnie z obserwacjami Petersona i Seligmana ludzie podczas porazki reagujg
w zaleznosci od stabilnosci czynnikbw iich umiejscowienia (wewnetrzne,

zewnetrzne) .

Stosunkowo niewiele oséb potrafi przyznaé, iz nie wiozyto dostatecznie duzo wysitku
i w zwigzku z tym nie wykonato swojego zadania w sposob zadawalajgcy. Jest to
jednak najlepszy sposob atrybucji porazki. Wiekszos¢ poszukuje przyczyn
niewykonania zadania w czynnikach zewnetrznych, zmiennych. W zwigzku z tym
styszane czesto usprawiedliwienia majg niewiele wspdlnego ze stanem faktycznym.
Stgd wuwaga, aby nie usprawiedliwia¢ sie podczas krytyki, nie zrzucac

odpowiedzialno$ci na osoby trzecie.

Aby w petni zrozumie¢ informacje zwrotng, mozna zadac¢ pytania precyzujgce, np.
W jaki sposéb ja to robie?”, ,Co ja takiego robie, ze robi to na tobie takie
wrazenie?”, ,Podaj mi przyktady tego, jak to robie?”. Badz jednak gotowy/gotowa do
przyjmowania spostrzezen osoby przekazujgcej informacje zwrotne i wyciggania

Z nich wnioskow.

Jezeli informacje zwrotne wskazujg na to, ze zdenerwowate$/zdenerwowatas lub
rozzto$cites/rozztoscitas osobe przekazujgcg ci swoje uwagi lub w inny sposob
spowodowates/spowodowatas u niej negatywne emocje, powiedz ,przykro mi”,
nawet jesli zrobite$/zrobitas to nieSwiadomie. W ten sposéb bierzesz

odpowiedzialnos¢ za skutki swoich dziatan wywierane na innych.

Jednak w przypadku, gdy osoba krytykujgca nie ma racji i mozna przedstawi¢ na
dowod tego odpowiednie fakty, dowody, relacje, nie nalezy pozostawiac
niedoméwien. Lepiej przedstawi¢ niezauwazone przez drugg osobe fakty w sposob

zdecydowany, niepozostawiajgcy watpliwosci.

66 Gerrig R., Zimbardo P., Psychologia i zycie, PWN, Warszawa 2006.




Nie mozna pozwoli¢ na krytykowanie zachowania, gdy przeradza sie ono w krytyk
osobistg, nalezy przeciw temu zaprotestowa¢ w sposéb asertywny i zgodny

z podanymi wyzej zasadami.

Gdy ktos wyraza w sposdb emocjonalny swoje zarzuty, mozna rowniez nazwac
emocje rozméwcy albo skorzysta¢ z modelu petnej ekspresiji, informujgc rozmowce

o swoich odczuciach i oczekiwaniach w tej sytuaciji.

Zasady w relacjach miedzyludzkich

Jako uzupetnienie przytoczonych narzedzi udzielania informacji zwrotnych
proponuje spojrze¢ dodatkowo na relacje miedzyludzkie z punktu widzenia kultury
Wschodu, gdzie uznane jest jako znaczgce dla przebiegu kontaktow ogolne

podejscie do sytuacji i cztowieka. Ponizej zalecenia profesora Hashimoto:

Zasady, jakie nalezy stosowaé w relacjach miedzyludzkich®’

v" Mimo ze biznesmen lub handlowiec poznat nazwisko osoby, z ktérg omawia
dang sprawe, rozmowa bedzie miata pomysiny obrot, jezeli w jej trakcie
nazwisko to zostanie powtorzone wiecej razy.

v' Najlepsze rezultaty osigga sie poprzez zrozumienie i pochwate
najwazniejszych atutéw rozmowcy. Krytyka i krytykanctwo mogg przyniesc
tylko najgorsze wyniki.

v' Gdy dowiesz sie, ze jedna osoba podziwia druga, poinformuj o tym te osobe,
bez wzgledu na to czego ten podziw dotyczy.

v' Poniewaz rzadko zdajesz sobie sprawe z tego, czym niepokoi sie Twoj
rozméwca, nie zameczaj innych wtasnymi problemami.

v' Badz zawsze radosny i uprzejmy, aby ten, kto z Tobg przebywa, czut sie
bezpiecznie. Nawet gdy czujesz sie zle, staraj sie by¢ mity.

v' Gdy nie zgadzasz sie z pogladami rozméwcy, bgdz ostrozny i zwazaj na to,
ze kazdy cztowiek ma wtasny punkt widzenia na ludzi, wydarzenia, zjawiska.
Trzeba uszanowac inny sposob mysilenia.

v/ Staraj sie nie porusza¢ ponurych tematéw, aby niepotrzebnie nie epatowaé

i nie zadziwia¢ innych.

Hashimoto K., Wygraj siebie, Program rozwoju osobistego, Pallotinum, Poznan 2000.
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Nawet gdy czujesz sie urazony, probuj zrozumiec¢ intencje rozmoéwcy. Ludzie
na ogot nie obrazajg nas celowo. Czasem podpowiada im to wlasne ego lub
che¢ rozwigzania problemow w sposéb wygodny dla siebie. My tez czasem
tak robimy.

Trzeba sie liczy¢ z wrazliwoscig rozmoéwcy oraz z jego nastrojem, i tym sie
kierowac¢, aby wiedzie¢ do jakiego stopnia angazowac sie w rozmowe. Dzieki
temu zrozumiesz samopoczucie Twojego rozmowcy.

Okaz, ze masz catkowite zaufanie do umiejetnosci Twojego rozmoéwcy. Jest
to bardzo uzyteczne, gdyz spowoduje, ze poczuje on satysfakcje i wiare w to,
ze jest kompetentny i odpowiedni do wypetniania zadan, jakie mu
wyznaczono.

Jest madrze uciec z debaty o polityce, religii itd., gdy zanosi sie na to, ze
dojdzie do sporu.

Jezeli ktokolwiek uczynit cokolwiek dla Twojego dobra, nalezy mu okazac
wdziecznos¢ i podziekowac.

Zachowuj sie wobec kazdego, jakby byt dobrym cziowiekiem. Nie gan ludzi,
gdy popetniajg btedy. Nikt nie jest doskonaty i niewielu ludzi potrafi zachowaé
spokdj, gdy inni wykazujg im ich braki.

Trzeba by¢ uzytecznym dla ludzi, bez oglgdania sie na swaj interes.

Witaj sie z ludZzmi serdecznie. Badz przyjazny, gdy kogos spotykasz.

Stan sie dobrym stuchaczem. Ucz sie akceptowaé i szanowaC swojego
rozmowce, nie narzucajgc wkasnego punktu widzenia. Gdy prosisz go o rade
i pytasz o opinie, takg wtasnie postawe realizujesz.

Rozwijaj wiasne poczucie humoru. Dobrze jest znajdowa¢ $smieszne strony
powaznej sytuacji, a takze samego siebie uczyni¢ przedmiotem zartow.

Nie wytykaj rozmowcy jego brakow i nie sugeruj, ze sie myli.

Zachowuj dla siebie informacje, ktére przekazano Ci w tajemnicy.

Szanuj zalety innych, poniewaz nikt nie ma ich zbyt wiele.

Badz cztowiekiem, ktory jest zarazem i dowcipny, i myslacy.

Nigdy nie okazuj sktonnosci do gniewu.

Stan sie cztowiekiem godnym zaufania, dlatego tez nie obiecuj czegos, czego
nie potrafisz zrealizowac.

Nie ociggaj sie z chwaleniem dokonan innych ludzi.




Pytania kontrolne

1. Jaka jest Twoja postawa wobec sukcesora? Czy jestes autentycznie
zainteresowany/zainteresowana tym, co sie z nim/nig dzieje i jakie osigga
efekty?

2. Jak czesto udzielasz sukcesorowi informacji zwrotnej?

3. Jak sukcesor reaguje na informacje zwrotng od Ciebie? Na ile jest ona
skuteczna?

4. Co chcesz zmieni¢ w swoim sposobie przekazywania informacji zwrotnych?

5. Ktére z zaproponowanych w tym rozdziale narzedzi najbardziej Ci
odpowiada? Z jakiego powodu?

6. Jak modgtbys/mogtabys przyczyni¢ sie do wprowadzenia u siebie w firmie
systemu udzielania informacji zwrotnych?

7. Kto jest Twoim najwazniejszym klientem? Kiedy ostatnio poprosites/poprositas
go/jg o informacje zwrotne? Jak mozesz gol/jg teraz o nie poprosi¢? Jak

mozesz wprowadzi¢ system otrzymywania informacji zwrotnych od klientow?
PRACA WLASNA

Zadanie 1. Odbieranie informacji zwrotnych — trening
1. Zdecyduj, jak i kiedy mozesz poprosi¢ sukcesora o informacje zwrotne na
temat tego, w jakim stopniu go wspierasz lub co mogtbys/mogtaby$ zrobic,
zeby Wasze stosunki okazaly sie lepsze.
2. Przeprowadz rozmowe z sukcesorem.

3. Zanotuj zachowania, ktére chcesz u siebie zmienic.

Zadanie 2. Sposoby przekazywania informacji zwrotnej

1. Opisz zachowanie sukcesora, z ktdérego nie jeste$ zadowolony/zadowolona
i ktére chciatbys/chciatabys, zeby sie zmienito.

2. Obejrzyj film ,Sposoby przekazywania informacji zwrotnych”, mozesz
zapoznac¢ sie rowniez z transkrypcjg z komentarzem do tresci umieszczong
ponizej.

3. Napisz komunikat do sukcesora, stosujgc po kolei kazdg z metod.

4. Wybierz komunikat, ktory najbardziej Twoim zdaniem pomoze o0siggngc

oczekiwany efekt, przekaz go sukcesorowi na kolejnym spotkaniu.



ranskrypcja filmu ,Sposoby przekazywania informacji zwrotnych”

z komentarzem

PLANSZA TEKST Komentarz

M - MENTOR, C - COACH

M: Witam cie, Aniu, chciatbym porozmawiac Mentor

z tobg na taki temat. Bo prowadzisz dla nas diagnozuje
szkolenia, wiesz duzo o naszej firmie i, jak u siebie
wiesz, chce przekazac corce zarzgdzanie potrzebe

firmg. Ona jest dobra z zarzgdzania. Ona, no, doskonalenie
uczyta sie w tym kierunku. Potem wystatem jg umiejetnosci
do takiej firmy zagranicznej, gdzie zdobyta tez | udzielania

takg, takg juz wiedze praktyczng na ten temat. | informacji

| uwazam, Ze jest w tym naprawde dobra. zwrotnych.
o ) ) ) o W celu ich
To, czego jej brakuje, moim zdaniem, to takiej _
, ) ) o poznania
wiedzy merytorycznej dotyczgcej naszej firmy.
. ] ) L korzysta
| ona nie do konca chce te wiedze posigsc.
. . . iy . Z pomocy
Ona chciataby sie dalej ksztafci¢ w kierunku
coacha.

zarzgdzania, nie wiem, doktorat chce robic czy

CO.

Gdybys mi powiedziata, jak ja mam z nig
porozmawiac, czy sg jakies metody, ktorymi
bym mogt, nie wiem..., sie postuzy¢ w trakcie
rozmowy z nig, zeby jg przekonac do tego, ze

to jest istotne.

C: Dobrze, czyli po prostu chciatbys pocwiczy¢
ze mng przekazanie Magdzie informacji na
temat tego, czego od niej potrzebujesz, czyli
zeby zaczeta doskonali¢ wiedze branzowa,

a nie zarzgdzanie, tak?

Dobrze, no to pocwiczymy sposoby




przekazywania informacji zwrotnej. Pamietam,
Stawku, ze bytes kiedys na jednym ze szkolen
Z komunikacji i cwiczyliSmy wowczas metode
przekazywania informacji zwrotnej, ktora sie

nazywa...?

M: A, co$ byto, z ogorkiem, pamietam.

C: Z ogorkiem. Tak. Kanapka informacyjna.
Tak to sie nazywa. | to jest taki sposob
przekazania informacji zwrotnej, ktory
prawdopodobnie, gdyby$ spotkat sie z Magda,

brzmiatby w ten sposob...

Sposéb 1

Kanapka Informacyjna

PLUS

C: Magdo, doceniam ciebie jako menedzera,
osobe posiadajgcg ogromng wiedze z zakresu

zarzgdzania

MINUS

C: Natomiast... jedna rzecz mnie niepokoi.
Uwazam, ze wiedza z zakresu branzy, ta
przedmiotowa wiedza dotyczgca konkretnie
naszego biznesu wymaga zdecydowanie

uzupetnienia.

PLUS

C: Mozesz powiedziec, ze... Wiem, jestem
przekonany, ze szybko i sprawnie jg
uzupetnisz, no i ze bedziesz w zakresie
przedmiotu naszej dziatalno$ci rownie biegta

Jjak w zarzgdzaniu.

C: Tak? Czyli to jest pierwszy sposob
przekazywania informacji Magdzie, w ktérej jg

oceniasz. Mowisz o tym, co ciebie uwiera, co

Coach
przedstawia
mentorowi
pierwszg

z
proponowanych
metod, kanapke

informacyjna.




Sie tobie nie podoba, i na koncu tez jg

doceniasz.

M: To jest jasne. Faktycznie...

C: No to sprobuj, prosze.

PLUS

M: Bardzo sie ciesze, ze mozemy na ten temat
rozmawiac i chciatbym ci przekazac takg
informacje, stuchaj, ze doceniam twojg wiedze

Z zakresu zarzgdzania.

Uwazam, Zze naprawde jeste$ niezta w tym

obszarze. Potrafisz juz bardzo duzo.

MINUS

M: Natomiast w naszej firmie niezbedna jest

wiedza z zakresu tego, co robimy.
Wiedza taka przedmiotowa, branzowa.

| uwazam, ze w tym zakresie powinnas sie
zdecydowanie wiecej doszkoli¢, czego$
dowiedzie¢, porozmawiac z ludzmi u nas
w firmie, ktorzy co$ wiedzg na ten temat,

posiadajg jakie$ doswiadczenie.

PLUS

M: A poniewaz jeste$ zdolna, tatwo sie uczysz,

mysle, ze przyjdzie ci to bez trudnosci.

| z duzg fatwoScig wdrozysz to w zycie.

Mentor pod
okiem coacha
buduje
samodzielnie
kanapke
informacyjna.
W ten sposob
nie tylko poznat
nowg metode,
ale tez
sprawdzit, jak
moze jg

zastosowad.

C: Dobrze. Teraz pokaze tobie inny sposob

przekazywania informacji zwrotne;.

Postaraj sie wstuchac, czy jakg$ strukture
widzisz w tym sposobie przekazywania

informacji zwrotnej.




Sposéb 2
Ro6b tak dalej

Przykiad

C: Komunikat do Magdy mogtby brzmiec tak:

START

C: Magda, zacznij sie w wiekszym stopniu
interesowac przedmiotem dziatalnoSci naszej

firmy.

STOP

C: A mniej sie, prosze, koncentruj na
zarzgdzaniu ludzmi, na uczeniu sie

zarzgdzania ludzmi, bo w tym jeste$ dobra.

WIECEJ

C: Chciatbym, zebys zdobywata wigcej
wiedzy o produktach i ustugach naszej firmy,
a takze zebys zgtebiata wiedze o
dostawcach, ktorzy sie z nami kontaktujg.
Chciatbym, zebys ich poznata. | w zwigzku

z tym chciatbym, zeby$ wiecej czasu
spedzata na szkoleniach produktowych, ktore
organizujg nasi dostawcy.

MNIEJ

C: A mniej sie koncentrowata na szkoleniach,
na wyjezdzaniu, na szkoleniach z zakresu
komunikacji, motywowania, bo wiem, zZe to
umiesz robic, w tym jeste$ dobra i nie
potrzebujesz juz potwierdzania swojego

mistrzostwa w tym obszarze.

ROB TAK

DALEJ

C: Poza tym, Magda, doceniam, ze jeste$
w naszej firmie, bardzo mnie to cieszy
i chciatbym, zebys... i doceniam te

umiejetnosci, ktére posiadasz w zwigzku

Dla utatwienia
zrozumienia
schematu
sposobu ,Réb
tak dalej” coach
podaje najpierw
mentorowi
przyktad
budowania za
jego pomocag
informacji
zwrotnej,
opierajac sie na
informacjach o
sytuacji, ktore
wczesniej
uzyskat od

mentora.




z zarzgdzaniem ludzmi.

M: Fajnie to powiedziatas. Mysle, ze
faktycznie zawarta$ tutaj bardzo duzo tych
informacji, ktore chciatbym Magdzie

przekazac.

Mysle, ze musiatbym nad tym troche
popracowac, zastanowic sie, co chciatbym
tam ujgc w stowa i z tego jakis zgrabny

komunikat sformutowac.

Sposobb 2
R6b tak dalej

Opis schematu

START

C: Pierwszy czton, start, bardzo krotko.

Informujesz o tym, co osoba ma zaczg¢ robic,

STOP

C: Drugi punkt: co ma przestac robic. Nie
odnosisz sie do przesztosSci, nie oceniasz
przesztosci, tylko moéwisz, co chciatbys, zeby

zaczeta robi¢, co ma przestac robic.

WIECEJ

C: Dalej rozwijasz to, méwigc, czego chcesz
wiecej. Czego wiecej oczekujesz, zeby sie
pojawito, jakich zachowan.

Czyli wiecej czego? Wiecej szkolen
Z dostawcami, poznawania dostawcow,

wiecej czytania.

MNIEJ

C: Czego mniej? Doktadnie: mniej szkolen

Z komunikacji, bo w tym jeste$ dobra.

ROB TAK

C: I na koniec ten duzy plus. Doceniam ciebie

Coach po
podaniu
przyktadu ze
wzgledu na
mocno
rozbudowany
komunikat
dokonuje
podsumowania

| podaje
schemat, wedtug
ktorego buduje
sie informacje
zwrotng wedtug
metody ,Ro6b tak

dalej’.




DALEJ za to, ze...
C: | jest jeszcze jeden model...
M: Jeszcze jeden?
C: Tak, jeszcze jeden. Wybierzesz sobie ten,
ktory bedzie Tobie najbardziej pasowat,
Stawku.
Sposoéb 3
MODEL PELNEJ EKSPRESJI
OBSERWACJE | C: Magda, zanim rozpoczeta$ prace w firmie, | Coach pokazuje
zdobytas doswiadczenie w zarzgdzaniu na przykfadzie
w zagranicznej firmie. Wczesniej tez wykorzystanie
studiowata$ zarzgdzanie na dobrej uczelni. modelu petnej
. : : _ ekspres;ji do
MYSLI C: Wiem, ze doskonale jeste$ przygotowana ) )
. udzielania
do zarzgdzania. . .
informacji
UCZUCIA C: Natomiast martwi mnie jedna rzecz, zwrotnej.
a mianowicie to, ze twoja wiedza Praktyczne
przedmiotowa zwigzana z naszg firma, pokazanie
specyfikg naszej branzy jest w mojej opinii u modelu na
ciebie na niewystarczajgcym poziomie. To przyktadzie
mnie mocno niepokoi. utatwi mentorowi
: zbudowanie
POTRZEBY C: Bardzo mi zalezy na tym, zeby$ zaczeta
wiasnego
bra¢ udziat w szkoleniach branzowych, )
komunikatu.

a takze zeby$ zaczeta uczyc¢ sie od naszych
mistrzow, brygadzistow, ktorzy majg
wieloletnie doswiadczenie i doskonale znajg

przedmiot naszej dziatalnoSci.

M: Dzieki ci, Aniu, wielkie za...




C: To ja dziekuje.

M: Za ten minicoaching, ktory mi zrobitas.

No i mysle, ze gdzie$ w ciggu tygodnia dam
ci jakgs informacje zwrotna.

C: Jestem bardzo ciekawa, jak Magda
odbierze przekaz. Gdybys chciat wiecej
poczytac, to odsytam do podrecznika
mentora, ktory dla ciebie przygotowalismy.

Tam jest tez materiat do samodzielnej pracy.

M: Dziekuje ci bardzo.

C: Jak tez ci dziekuje. Czekam na efekty.

Rekomendowana literatura

1. Schulz von Thun F., Sztuka rozmawiania, Cze$¢ 1, Wydawnictwo WAM,
Krakow 2007.
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10. Zasady ksztaltowania postaw i wartosci
w przedsiebiorstwie

,Ludzie uczg sie w 25 procentach od mistrza,

w 25 procentach stuchajg samych siebie,

w 25 procentach od przyjaciét,

w 25 procentach uczy ich czas”.

Paulo Coelho

Ksztattowanie postaw i wartosci nastepcy stanowi kluczowe dziatanie w kreowaniu
nowego pracownika na petnowartosciowego cztonka organizacji. Ksztattowanie go to
wielomiesieczny, a czasami wieloletni proces, dlatego powinno odbywac sie wedtug
pewnych zasad polegajgcych przede wszystkim na identyfikacji postaw i wartosci,

ktdre majg by¢ przekazane nastepcy.

W praktyce sg one przekazywane w formie ustnej, niejednokrotnie w nieformalnych
okoliczno$ciach. Niestety forma ta nie jest doskonata, ma wady, takie jak
znieksztatcanie informaciji, brak mozliwosci ich weryfikacji czy samodzielnej pracy
w celu lepszego zrozumienia i utrwalenia nabytej wiedzy. Istotny element w procesie
stanowi dostarczenie modelu do nasladowania, czyli wzorca danej kompetencji
w osobie doswiadczonego cztonka organizacji. Niekoniecznie musi to by¢ formalny
mentor czy nestor, moze to byc¢ tez kluczowy pod wzgledem posiadanej kompetenc;ji

pracownik, stanowigcy zrodto wiedzy potgczonej z praktyka.

Kolejnym krokiem staje sie stworzenie okazji do ksztaltowania postaw i ich
wzmacniania. Sg to na przykfad regularne i przeprowadzane zgodnie z przyjetg
metodologig spotkania o charakterze mentoringowym, szkoleniowym czy
coachingowym. Kluczowym narzedziem na tym etapie jest informacja — tak po
prostu — oraz informacja zwrotna. Warto takze stosowac¢ system wzmocnien w celu
ksztattowania i utrwalania pozadanej postawy. Niebagatelny wptyw na caty proces
ksztattowania postaw i wartosci ma grupa, dlatego warto i jg uwzglednic
w dziataniach zmierzajgcych do kreowania nowego pracownika na cennego cztonka

organizacji. Ostatnim elementem dziatania powinno by¢ zaprojektowanie




odpowiednich sytuacji, w ktérych mozna skutecznie i w kontrolowany sposé
ksztattowaé postawy i wartosci nastepcy.

Ponizej spisane zostaty obszary problemowe zwigzane z catym procesem kreowania
nastepcy®. Kossakowska i Sottysinska wskazujg na rozwigzania pozwalajgce im
przeciwdziata¢ oraz opatrujg komentarzem obszary zidentyfikowane jako
najistotniejsze w procesie ksztattowania postaw i wartosci w organizacjach

biznesowych.

Tabela 6. Obszary problemowe zwigzane z procesem ksztattowania postaw

i wartosci

Obszar problemowy

Zasady

Komentarz

Zatozenie dotyczgce
mozliwosci ksztattowania

postaw i wartosci.

Zidentyfikuj postawy i
wartosci, ktére majg byé

przekazane.

e Pracownik musi
wiedzie¢, dlaczego ma
zachowywac sie w
okreslony sposaob.

e Firmy rzadko definiujg
oczekiwania w tym
zakresie, a szkoda.

e Warto komunikowac
cenione, pozgdane w
firmie wartosci.

e Warto za nie

nagradzac.

Uczacy zwykle identyfikuje
sie z tymi, ktérych
podziwia, przejmuje od
nich postawy i wtgcza je

do swojego repertuaru.

Dostarcz modelu do

nasladowania.

e Firmy za rzadko kreujg
bohateréw, okreslone
wzorce zachowan, a
naprawde warto to
robic!

W modyfikacji postaw
najwiekszg role odgrywa
rzetelna informacja.

Umozliw oraz wzmocnij
wymiane informaciji i

uczenie sie.

e Ludzie potrzebuja
wiedzy o firmie, takze
tej deklaratywnej, a nie
tylko proceduralnej, jak

Kossakowska M., Sottysinska I., Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Podrecznik metodyczny dla
row, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006.




np. procedura
wykonania czegos.
Chcg wiedzie¢ co? i
jak?

Nagroda wzmachia

postawe.

Uzywaj systemu
wzmocnien dla
ksztattowania postaw i

ich utrzymywania.

Ludzie muszg widzie¢
korzysci ptyngce

z zachowan przez firme
aprobowanych,

w innym wypadku bedg
wybiera¢ zachowania

wygodne dla nich.

Grupa ma ogromng site
nacisku — zachowania
przejawiane przez grupe
bedg wptywaty na postawy

jej cztonkdw.

Wykorzystaj grupe do
ksztattowania postaw jej

cztonkow.

W sytuacjach
grupowych warto
inicjowa¢ momenty,

w ktorych mozna uczy¢

sie od najlepszych.

Podejmowanie dziatan
zgodnych z postawami jest
sposobem ich

wzmachiania.

Zaprojektuj odpowiednie

sytuacje.

Stworz mozliwosc¢
podejmowania dziatan
zgodnych z
pozgdanymi postawami

pracownikéw.

Zrédto: Kossakowska M., Sottysinska I., Szkolenia pracownikdw a rozwéj organizacji,
Podrecznik metodyczny dla treneréw, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006.

Reasumujac, oto szes¢ krokow ksztattowania postaw i wartosci w organizacji:

o g bk~ wnh R

Dostarcz modelu do nasladowania.

Wykorzystaj grupe do ksztattowania postaw jej cztonkow.

Zaprojektuj odpowiednie sytuacje.

Zidentyfikuj postawy i wartosci, ktére majg by¢ nauczane.

Umozliw oraz wzmocnij wymiane informacji i uczenia sie.

Uzywaj systemu wzmocnien dla ksztattowania postaw i ich utrzymywania.




Psychologiczne aspekty ksztattowania postaw w mentoringu

Kossakowska, Sottysinska i inni zwracajg duzg uwage na postawy pracownikéw
oraz znaczenie ich ksztattowania w organizacjach biznesowych. Nauczanie, a jest
nim mentoring, to rowniez proces ksztattowania postaw. Czym jest postawa?
Co, kto i w jaki sposéb ksztattuje jg i zmienia? W psychologii postawa definiowana
jest jako wzglednie stata, zabarwiona emocjonalnie gotowos¢ do reagowania
w pewien spojny czy konsekwentny sposdéb wobec pewnej osoby, grupy ludzi lub
sytuacji’®. Postawa ma trzy komponenty. S3 to:

e komponent poznawczy (przekonania, wiedza), czyli twierdzenia dotyczace

tego, jaki jest lub powinien by¢ obiekt postawy,

e komponent afektywny, czyli emocje zwigzane z tymi przekonaniami, ktore
mozna mierzy¢ w kategoriach reakcji fizjologicznych lub intensywnosci i stylu

odpowiedzi,

e komponent behawioralny, dotyczacy dziatania wobec przedmiotu postawy,
przy czym okresSla sie prawdopodobienstwo reagowania na okreslone

sposoby .

Ksztalttujemy postawy wobec wielu rzeczy w naszym zyciu, takze w procesie uczenia

sie i nauczania. | tak:
e podwtadny ma wobec Ciebie postawe jako wobec szefa/mentora,

e pracownica ubierajgca sie niestosownie (wyzywajgco lub nieatrakcyjnie) ma

postawe wobec tzw. dress code’u, a posrednio i firmy,
e sukcesor ma postawe wobec pewnego stylu zarzadzania.

Rozpatrzmy teraz sytuacje pierwszg — postawe wstepujgcego/ucznia wobec

mentora:

e komponent poznawczy postawy: pracownik mysli: ,mam kompetentnego

nauczyciela”,

Aronson E., Wilson T.D., Akert R.M., Psychologia spoteczna. Serce i umyst, Zysk i S-ka, Poznan 1994.



komponent emocjonalny: ,boje sie jego wymagan, ale szanuje go”,

e komponent behawioralny: ,przychodze przygotowany na spotkania
z mentorem i uwaznie stucham instruktazu, uczestnicze czynnie w procesie

wdrazania mnie w obowigzki na nowym stanowisku”.

A teraz przyjrzyjmy sie innemu wariantowi postawy wstepujgcego/ucznia wobec

mentora:

e komponent poznawczy postawy: wstepujagcy mysli: ,wiem (od kolegow), ze

mam nauczyciela, ktéry dla zasady «gnebi i duzo wymaga»”,

e komponent emocjonalny: ,zniecheca mnie to do uczenia sie przekazywanych

przez niego tresci’,

e komponent behawioralny: ,odwlekam uczenie sie, zaktadam, ze jako$

«przepekamy ten mentoring”.
Postawa pierwsza wzgledem mentoringu jest pozytywna, druga zas negatywna.

Jednym ze zrédet ksztattowania postaw jest informacja — uzyskana od innych lub
w wyniku bezposredniej obserwacji, procesu wnioskowania lub wiasnego
doswiadczenia. Inne zrédta postaw obejmujg obserwacje modeli i nastepstw ich
dziatan oraz nagrody i kary (zwykle o charakterze spotecznym), wymierzane przez
osoby znaczgce (waznych wspotpracownikéw i przetozonych) za posiadanie lub nie
danej postawy’™. Jesli raz kopnat nas kon albo kto$ nam o takim incydencie
opowiedziat i zapadto to w naszej pamieci, to myslimy: ,konie kopig, a to moze

bole¢, wiec ich unikam”.

Zmiany postaw bedg zachodzi¢c w wyniku otrzymania nowych informaciji,
obserwowania nowych modeli lub tez starych modeli w nowych warunkach,
w wyniku zmiany nagrod i kar wymierzonych za nasze wiasne postawy oraz
w wyniku rozwigzania naszych psychodynamicznych konfliktéw. Zaktada sie, ze
postawy mozna zmienia¢, dostarczajgc im przekonujgcych komunikatow, czyli

wiedzy. Jednakze wskazane jest, aby zmiana ta odbywata sie na wszystkich trzech

" Zimbardo P., Leippe M., Psychologia zmiany postaw i wptywu spotecznego, Zysk i S ka, Poznan 2004.




ptaszczyznach, czyli zarbwno na ptaszczyznie poznawczej, jak i emocjonalne

a takze behawioralnej (czyli zmianie zachowan).
Wyniki badan nad zmiang postaw dowodzg, ze:

e Jesli wyraznie sformutujesz swoje wnioski, to prawdopodobnie wystgpi
wieksza zmiana opinii w pozgdanym przez Ciebie kierunku niz wtedy, gdy
pozwolisz odbiorcy komunikatu wyciggng¢ wnioski samodzielnie — chyba ze
jego inteligencja jest wysoka. Dlatego w relacjach mentor—wstepujgcy warto
pozwala¢ na ich samodzielne formutowanie, ale takze samemu podkreslaé
najbardziej istotne zagadnienia i upewniac¢ sie, jaki jest stopien ich aprobaty
i Zrozumienia.

e Niekiedy silniejszy wptyw majg apele emocjonalne, a niekiedy te oparte na
faktach. Wszystko zalezy od charakteru odbiorcy i od warunkow.

e Wyniki badan nad skutkami odwotywania sie do strachu, ogdlnie biorac,
wykazujg, ze istnieje dodatnia korelacja miedzy intensywnoscig wzbudzenia
strachu a wielkoscig zmiany postaw, jesli mozliwe jest podanie wyraznych
wskazowek co do zalecanego dziatania. W przeciwnym wypadku korelacja ta
jest ujemna. Jednakze pozostaje pytanie, jaki jest ogolny odbiér
prowadzgcego i w jakim stopniu dziatanie to jest zgodne z etykg zawodu.

e Sygnaly ostrzegajgce ucznia o manipulacyjnych intencjach przekazu
kierowanego przez wyktadowce zwiekszajg opor wzgledem niego.

e Najwazniejsza zasada — aby zmieniC postawe, najpierw nalezy zmienic

zachowanie ,ucznia”.

Podstawowa zasada dotyczgca zmiany postaw jest taka, ze ludzie stawiajg opor,
gdy ktos probuje zmieni¢ ich postawe. Z tego wzgledu komunikaty bezposrednio
nastawione na zmiane postaw majg zwykle mniejszy wptyw. Aby zmieni¢ postawy,
musimy najpierw zrozumie¢ motyw tego oporu’?. To réwniez zadania stojgce przed
mentorem. Jesli juz na wstepnym etapie miedzy nauczycielem a uczgcym sie
istnieje ptaszczyzna wzajemnej akceptacji, opér ten moze by¢ mniejszy i tatwiejszy

do opanowania.

Aronson E., Wilson T.D., Akert R.M., Psychologia spoteczna. Serce i umyst, , Zysk i S-ka, Poznan 1994.



eden z trzech komponentéw postawy stanowi komponent poznawczy, czyli wiedza.
Wiedza to system informacji zakodowanych w strukturach pamieci diugotrwatej”®.
Naszg pamie¢ mozna poréwna¢ do magazynu. Mamy w nim informacje, z ktérych
mozemy skorzystac, chociaz nie do kazdej z nich mamy réwny dostep. Wiedza dzieli

sie na wiedze proceduralng i wiedze deklaratywna.

Wiedza deklaratywna to wiedza odpowiadajgca na pytanie co?, to wiedza o czyms,
odnoszgca sie do przedmiotow, wydarzen, a takze zachodzgcych miedzy nimi
relacji. Wiedza proceduralna natomiast odpowiada na pytanie jak?. Odnosi sie do
sposobdw dziatania i zwigzana jest z umiejetno$ciami’®. Jak zauwaza Kossakowska,
ludzie potrzebujg wiedzy o firmie, takze tej deklaratywnej, a nie tylko proceduralnej,
jak np. procedura wykonania czego$, chca wiedzieé co? i jak? . Rola mentora
polega na przekazywaniu, utrwalaniu i weryfikowaniu tych dwéch rodzajéw wiedzy.

Ponizej opisano najistotniejsze roznice miedzy wiedzg deklaratywng i proceduralng.

Tabela 7 Réznice miedzy wiedza deklaratywna i proceduralng’®.

Wiedza deklaratywna Wiedza proceduralna
e posiadamy jg w sposob zero- e posiadamy jg w roznym stopniu
jedynkowy — wiemy, co to jest, lub i w roznym stopniu doskonatosci
nie wiemy, co to jest mozemy realizowac zadanie

e nabywamy jg, dowiadujgc sie o e nabywamy jg stopniowo,

fakcie lub twierdzeniu wykonujgc okreslone czynnosci
e mozna jg komus przekazac e mozna jg zademonstrowac
werbalnie

Zrodto: opracowanie witasne na podstawie: Chlewinski Z., Ksztattowanie umiejetnosci
poznawczych, Psychologia i poznanie, PWN, Warszawa 1992.

Ksztattowanie umiejetnosci ma charakter ciggly i polega na stopniowym
przeksztatcaniu wiedzy deklaratywnej w proceduralng. Kiedy nie mamy wprawy
w wykonywaniu danej czynnosci, calty czas musimy pamietaé, co kolejno nalezy

zrobi¢. Jest to energochtonne, angazujgce i wymaga wysitku albo kontroli naszego

7 Kossakowska M., Softysinska 1., Szkolenia pracownikdéw a rozwdj organizacji, Podrecznik metodyczny dla
treneréw, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006.

" Kossakowska M., Sottysinska 1., Szkolenia pracownikdw a rozwéj organizacji, Podrecznik metodyczny dla
treneréw, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006.

” Ibidem.

7® Chlewiriski Z., Ksztattowanie umiejetnosci poznawczych, Psychologia i poznanie, PWN, Warszawa, 1992.



dziatania. Nabywajgc wprawy, dochodzimy do automatyzacji tejze czynnosci, c
odcigza naszg uwage. Jesli nabywamy wiedze w obecnosci doswiadczonej
I wspierajgcej osoby, a takg powinien by¢ mentor, caty proces przebiega szybciej,
sprawniej i jest mniej kosztowny. Etap przejScia od wykonywania czynnosci
kontrolowanej do automatycznej nazywa sie etapem kompilacyjnym (Anderson,
1983). Od tego momentu przestajemy powtarza¢ w gtowie to, co robimy, i po prostu

robimy to — na najwyzszym mozliwym poziomie’’.
Wiedza moze przybieraé charakter wiedzy jawnej lub ukrytej’®.

e Wiedze jawng mozna skodyfikowaé — jest ona utrwalona i dostepna,
przechowywana w bazie danych, firmowych sieciach intranetowych,
archiwach wtasnosci intelektualne;.

e Wiedza ukryta istnieje w ludzkich umystach. Jest trudna do wyrazania
w formie pisemnej i nabywana w drodze osobistych doswiadczen. W jej sktad
wchodzg: fachowa wiedza dotyczaca technologii, know-how na temat sposobu
dziatania, poglady zwigzane z okreslong branzg oraz opinie o firmie.

Najwiekszym problemem zwigzanym z zarzgdzaniem wiedzg jest zamiana wiedzy
ukrytej na jawng. Dlatego tez zacheca sie do podejmowania prob archiwizowania
wiedzy. Menedzerowie czesto ttumaczg brak procedur dotyczacych przektadania
wiedzy ukrytej i jej archiwizowania obawami przed mozliwoscig kradziezy wtasnosci
intelektualnej. W pewnych sytuacjach obawy mogg by¢ uzasadnione, jednakze
odejscie cennego pracownika, ktéry wraz z zakonczeniem wspotpracy zabiera caty
zasOb wiedzy, z pewnoscig przynosi wieksze straty. Niestety straty te trudno

wycenié, a umyst nasz szybko kaze nam o nich zapominac.

Uczeniem dorostych zajmuje sie andragogika. W praktyce biznesowej uczenie oséb
dorostych nabiera coraz wiekszego znaczenia i w przysztosci bedzie sie
dynamicznie rozwijato. Jest to konsekwencjg wielu czynnikbw. Mimo ze w ostatnich
latach udziat Polakow w ksztatceniu ustawicznym zwiekszat sie i wynosit srednio
5%, to i tak byt az 0 4% nizszy niz udziat innych panstw w Unii Europejskiej’®. Formy

edukacji oso6b dorostych koncentrujgce sie na rozwoju kompetencji przydatnych

77 .
Ibidem.
8 Armstrong M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, Wyd. Oficyny Ekonomicznej, Warszawa

005.
e EUROSTAT



Podejscie andragogiczne zasadniczo rozni sie od pedagogicznego. W tabeli 8

miejscu pracy opisane sg w rozdziale ,Mentoring w stuzbie kompetencjom”.

poréwnane zostaty najwazniejsze sktadniki procesu uczenia oséb dorostych®.

Tabela 8 Najwazniejsze skladniki procesu uczenia oséb dorostych®.

Element

Podejscie pedagogiczne

Podejscie andragogiczne

1. Przygotowanie

ucznia

minimalne

zapewnienie niezbednych
informaciji, przygotowanie
do uczestnictwa, pomoc

w sformutowaniu
realistycznych oczekiwan,
zainicjowanie namystu nad

tresciami ksztatcenia

2. Atmosfera

formalna, nastawiona na
wspotzawodnictwo,

zorientowana na nauczyciela

zaufanie, obustronny
szacunek, nieformalne,
ciepte stosunki,
wspétdziatanie, wsparcie,

autentyzm, troska

3. Planowanie

przez nauczyciela

wspolne — przez ucznia

i nauczyciela

4. Diagnozowanie

potrzeb

przez nauczyciela

poprzez wspolne

oszacowanie

5. Wyznaczanie

celow

przez nauczyciela

poprzez obustronne
negocjacje

6. Tworzenie planu

logika

sekwencyjne, w zaleznosci

uczenia sie dziedzinowa/przedmiotowa, od gotowosci ucznia,
tworzenie w catosci w catosci skoncentrowane
skoncentrowane na tresci na problemie

7. Metody koncentracja na przekazie koncentracja na

8 7r4dto: http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/39/id/831.

8 7rodto: http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/39/id/831.



http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/39/id/831

i techniki poszukiwaniu

8. Ewaluacja przez nauczyciela wzajemne ponowne
diagnozowanie potrzeb,

wspdlna ocena programu

Zrédto: Knowles M.S., Holton 1l E.F., Swanson R.A. Edukacja dorostych, PWN, Warszawa
2009.

Postawy i wartosci menedzerow przysziosci

Jakie postawy i wartosci bedg kluczowe dla kolejnych pokoleh menadzeréw? Edgar
H. Schein uwaza, ze®% ,coraz wyrazniej dostrzec mozemy fakt ze instytucje
minionej doby stajg sie przestarzate i Ze nalezy nauczy¢ sie nowych form rzadzenia
i kierowania. Co wiecej, wraz ze wzrostem tempa przemian zdolnoS¢ uczenia sie nie
bedzie polegata na jednorazowym poznaniu dziatania nowego Systemu.
W przysztosci jedyng statg wartoscig bedzie proces nieustannego uczenia sie
I zmian. Dlatego tez liderzy przysztosci bedg musieli wykazac sie w coraz wiekszym

stopniu nastepujgcymi charakterystycznymi cechami:

e niezwykle wysokim poziomem percepcji i zrozumienia otaczajgcej
rzeczywistoSci i samych siebie;

e wysokim poziomem motywacji umozliwiajgcej im aktywng partycypacje
w ucigzliwym procesie uczenia Sie i zmian, zwazywszy szczegolnie na
coraz tagodniejsze podziaty graniczne, w ktoérych poczucie przywigzania
stanie sie trudne do zdefiniowania;

e wielkg sitg emocjonalng, aby moéc stawia¢ czoto niepokojom wtasnym
i innych w miare, jak uczenie sie i procesy przemian bedg coraz bardziej
narzucaty styl zycia;

e nowymi umiejetnoSciami analizy przestanek kulturowych, identyfikacji
tych zatozen, ktoére majg racje bytu, i tych, ktére funkcjonujg niewtasciwie,

oraz analizy ewolucyjnych procesOw rozwijajgcych kulture organizacji

pracy przez wykorzystywanie jej mocnych stron i elementow

funkcjonalnych;

Penc J., Zachowania organizacyjne w przedsiebiorstwie. Kreatywnie twérczego nastawienia i aspiracji,
na Wolters Kluwer Business, Warszawa 2011.



checig i umiejetnoscig angazowania innych i pozyskiwania ich aktywnego

udziatu, gdyz zadania wymagajgce rozwigzania bedg zbyt ztozone,

a informacje zbyt rozprzestrzenione, aby liderzy mogli sobie z nimi sami

Skutecznie radzic;

e checig i umiejetnoscig dzielenia sie wtadzg i uprawnieniami do kontroli
zgodnie z wiedzg i umiejetnosciami ludzi, tj. pozwalaniem i zachecaniem

do przejmowania we wtasne rece odpowiedzialnoSci przywodczej we

wszystkich przejawach dziatania organizacji’.

Z kolei Chris Prahalad® sadzi, ze w przysztoéci menadzerowie bedg musieli
wykazaé, ze potrafig: mysle¢ systemowo, dziata¢ w wielokulturowym s$rodowisku,

stale zdobywac¢ wiedze i zachowywac sie zgodnie z wysokimi standardami.

Dzielenie sie wiedzg i mentoring w ksztattowaniu pozgdanych postaw wskazane sg
jako kompetencje brane pod uwage w metaanalizach dotyczacych cech

menadzeréw przysztoéci®®.

Rola menadzera w ksztatltowaniu kompetencji organizacji

Na przestrzeni kilkudziesieciu lat organizacje funkcjonujgce w biznesie zmieniajg
swoj charakter. Wraz ze zmianami cywilizacyjnymi konieczne sg zmiany w zakresie
ksztatcenia. Zdaniem Pietrasinskiego zmiany te przybierajg forme ekspansji nauki
i gospodarki opartej na wiedzy. W perspektywie kolejnych lat wyzwaniem stanie sie
ksztalcenie promujgce dociekliwe myslenie i wysokg kulture poznawczg®.
Menadzerowie bedg nie tylko ksztaltowali organizacje w kierunku doskonalenia
wiedzy zawodowej — bedg takze musieli ksztalttowa¢ zachowania wiasne oraz
organizacyjne, w tym osobowos¢ swojg i charakter organizacji. Organizacji
rozumnej. W innym przypadku moze nam grozi¢ to, ze na pracownikéw bedg
ksztalcili nas specjalisci, a na ludzi amatorzy®. Pojecie kompetencji organizacyjnych
definiuje sie jako: unikalng kompilacje specjalizacji biznesu i ludzkich umiejetnosci,

ktére odzwierciedlajg typowy charakter organizaciji (...) charakterystyczny dla danej

& |bidem.

* Nadolna A., Profil kompetencyjny menedzera zmiany, Difin, Warszawa 2008.
% pietrasiriski Z., Ekspansja pieknych umystéw, CIS, Warszawa 2008.
86 1.

Ibidem.
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firmy obszar wiedzy i doswiadczenia To one wplywajg na przewag

konkurencyjng przedsiebiorstwa.
Na kompetencje organizacji wedtug Oleksyna sktadajg sie przede wszystkim®:

e kompetencje zarzadcze,

e kompetencje pracownikow i wspotpracownikow,

e wiedza i pamiec zbiorowa,

e kompetencje przejete z zewnatrz (licencje, patenty itp.),

e kompetencje w sferze produktéw i technologii,

e kompetencje spoteczne zwigzane ze wspotpracg w otoczeniu zewnetrznym

i wewnetrznym oraz etyka.

Z kazdg dekada, poczgwszy od lat 90., pojecie kompetencji organizacyjnych zyskuje
na wartosci. Podejscie zasobowe, zdaniem Agnieszki Sitko-Lutek, ktadzie nacisk na
czynniki sukcesu tkwigce w samej organizacji®®. Miedzy powyzszymi elementami nie
mozna postawi¢ ostrej granicy, a raczej zatozy¢ nalezy, ze przenikajg sie one.
Menadzer powinien czu¢ sie odpowiedzialny nie tylko za rozwdj wiasnych
kompetencji, ale réwniez za ksztattowanie, diagnozowanie, doskonalenie
i antycypowanie kompetencji organizacyjnych. Bardzo wazne staje sie dbanie
o0 wiedze i pamie¢ zbiorowg organizacji, ktéra to pamieé¢ wykracza poza pamiec

indywidualnych pracownikow.

Kompetencje te zawarte sg w systemach zarzadzania, bazach danych, zasobach
informaciji, ktérymi dysponuje firma, w do$wiadczeniach z przesziosci®®. To
kompetencje organizacyjne sktadajg sie na tozsamos¢ oraz kulture
przedsiebiorstwa®. Menadzer odpowiedzialny jest za produkt, a takze za satysfakcje
klienta, dlatego znaczaca jest jego rola w ksztattowaniu kompetencji w sferze
produktéw, ustug czy technologii. Dla klienta najwazniejszy jest produkt, a nie kultura
organizacyjna czy kompetencje menadzera lub styl zarzgadzania. Klienci nie
dokonujg zakupéw kierowani ideg firmy bedacej ich producentem, a praktycznymi

walorami produktu. Niemniej jednak, kiedy pojawia sie kwestia wyboru sposréd

& Kompetencje a sukces zarzadzania organizacja, red. Witkowski S., Listwan T., Difin, Warszawa 2008.

8 Oleksyn T., Zarzagdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2010.
% Kompetencje a sukces zarzadzania organizacja, red. Witkowski S., Listwan T., Difin, Warszawa 2008.

? |bidem.

adnienie to szerzej opisane jest w rozdziale , Historia firmy i jej tozsamosc¢”.



amy produktéw, znajomos$¢ marki zaczyna mie¢ znaczenie. Konsument zauwaza,

ze kompetencje zwigzane z technologig przektadajg sie na wyzszg jakosc¢.

Rola menadzera w budowaniu kompetencji organizacyjnych powinna przejawiac sie
w stopniu swiadomosci kompetencji organizacyjnych i zgodnosci opinii kadry
kierowniczej w tym wzgledzie®. Istotne jest, by prawidiowo$é ta zachodzita na
wszystkich szczeblach kadry kierowniczej. Aktualnie uwaza sie, ze niedoceniane jest
znaczenie identyfikacji kadry $redniego i nizszego szczebla z kompetencjami
organizacyjnymi. A to wtasnie ta grupa w firmie ma najscislejszy kontakt ze
szczeblem pracowniczym. Prawdopodobnie ten obszar powinien pojawi¢ sie
w zakresie ksztattowania postaw i wartosci w organizacji, narzedziem do

doskonalenia moze by¢ mentoring.

Istotne wydaje sie pytanie o to, jakie kompetencje organizacyjne bedg stanowity
0 przewadze Kkonkurencyjnej przedsiebiorstw w przysziosci. Zdaniem Obtoja
menadzerowie muszg zaakceptowac inny bieg czasu i inny poziom ryzyka. Wedtug
eksperta zarzgdzania status quo bedzie naruszane, co stanowi wyzwanie, poniewaz
wymaga zmiany mentalnosci menadzerow i SciSle wigze sie z cechami
psychologicznymi®®. Niewatpliwie ksztattowanie postaw i wartosci bedzie nabierato
znaczenia i rozpedu. Réwniez rola mentora w tym procesie bedzie znaczgca.

Dlatego juz teraz warto sie do niej przygotowac.

W procesie ksztaffowania postaw | warto$ci ktadzie sie nacisk na Swiadome
planowanie. Kluczowa jest nie tylko identyfikacja wartosci i postaw, ale rowniez
dostarczenie odpowiedniego pod wzgledem danej kompetencji wzorca w postaci
kompetentnego pracownika. Wskazane jest wzmacnianie sukcesow, do realizacji
ktérych przyczyni¢ sie moze dobrze uzyta informacja zwrotna, bedgca zaréwno
narzedziem utrwalania postawy, jak i etapem planowanego procesu. Niebagatelng
role w ksztattowaniu postaw i wartosci organizacyjnych odgrywajg zarbwno mentor,
jak i grupa, ale tez odpowiednio zainiciowane sSytuacje pozwalajgce na

przetrenowanie w praktyce nowych kompetencji.

%2 Kompetencje a sukces zarzadzania organizacja, red. Witkowski S., Listwan T., Difin, Warszawa 2008.
93 1.
Ibidem.




Zacheca sie do respektowania prawidtowoSci rzgdzgcych ksztattowaniem posta

i czujnego ich uwzgledniania w relacjach mentor—sukcesor. Istotne wydaje sie

rozwazenie, jakie cechy menadzerow przysztosci warto doskonalic, aby mogli

sprawnie odpowiada¢ na potrzeby biznesu, ale tez z satysfakcjg petnic istotng

funkcje, jaka jest zarzgdzanie przedsiebiorstwem oraz pracujgcymi w nim ludzmi.

W ponizej przygotowanych ¢wiczeniach zachecam do przetozenia wiedzy na wtasne

doswiadczenia i podjecie proby ich wykorzystania w firmie.

Pytania kontrolne

1.

Dlaczego wazne jest, aby pracownik wiedziat, jak ma sie zachowywac?
W jakim celu komunikuje sie postawy i wartosci wazne w firmie?

Jakie postawy i wartosci sg kluczowe w Twojej firmie?

. Jak rozumiesz etapy ksztattowania postaw i wartosci?

Jak widzisz swojg role na poszczegolnych etapach ksztattowania postaw

i wartosci nowicjuszy?
Jakie znaczenie ma to, by pracownik identyfikowat sie z firmg?

Jakie konsekwencje wynikaty w przesziosci lub mogg wynika¢ z braku

identyfikacji pracownika z organizacjg?

Jakiego rodzaju wzmocnieniami dysponujesz w swojej firmie, by modc

nagradzac¢ pozgdane zachowania pracownikow?

lle czasu wedlug Ciebie zajmuje uksztaltowanie nowicjusza na
petnowartosciowego cztonka organizacji? Jak czas wspotgra

Z poszczegolnymi stanowiskami?

10.Dlaczego warto uczy¢ sie od najlepszych?

11.W jakich sytuacjach w przesziosci sam najskuteczniej sie uczyte$/uczytas?




RACA WLASNA

Zadanie 1

Sprobuj odpowiedzie¢ na ponizsze pytania.

1. W jakich innych sytuacjach — poza biznesowymi — miate$/miatas do czynienia

z mentoringiem?
2. Jakimi cechami powinien mentor odréznia¢ sie od menadzera?

3. W jaki sposob jako menadzer mégtbys/mogtabys wzmacnia¢ pracownikéw

identyfikujgcych sie z wartosciami firmy?

4. Jakie znaczenie ma grupa w procesie ksztattowania nowego pracownika

Twojej firmy?

Zadanie 2

Zastanow sie, jakie wartosci sg Ci bliskie? Sprobuj je rozpisa¢ — najpierw ogolnie,
a nastepnie szczegotowo — odnoszgc sie do siebie jako menadzera, specjalisty. Co
jest wazne w firmie w relacjach z klientami, a co w relacjach z dostawcami? Jakimi
przestaniami kierujesz sie, myslgc o pracownikach? W jakich okolicznosciach i w jaki

sposob komunikujesz te wartosci zespotowi?

Zadanie 3
Kiedy warto w firmie inicjowa¢ sytuacje, w ktéorych grupa moze nauczy¢ sie
pozgdanych postaw od najlepszych pracownikéw?

Zadanie 4
Wybierz 3-4 dowolne firmy z otoczenia, ktére znasz. Poddaj je analizie w kontekscie
wartoséci, jakimi sie kierujg. Czym sie rdznig, co je taczy, co jest Ci bliskie, a z czym

absolutnie sie nie zgadzasz?
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11. Emocje pojawiajgce sie w procesie sukcesji

Czym sg emocje? Do czego sg potrzebne? Zycie bez emocji zapewniatoby nam
duzy spokoj, ktéry niektérym z nas z pewnoscig by odpowiadat. Wyobraz sobie
jednak, ze nie odczuwasz obawy, czy podejmujesz stuszng decyzje, lub Zze nie
czerpiesz radosci ze spotkania z przyjaciotmi albo nie odczuwasz satysfakcji ze

swojego ostatniego sukcesu. Czyz zycie bez emociji nie bytoby puste i nudne?

W badaniach dotyczgcych sukcesji, prowadzonych w projekcie WND-
POKL.05.05.02-00-236/12 ,Sukcesja stanowisk kluczem do rozwoju organizacji
pracodawcow”, zadano pytania o jej aspekty emocjonalne. 39% respondentow
uwaza, ze najwazniejszy jest aspekt kompetencyjny, 17% — ze jest to aspekt
emocjonalny, 17% podato aspekt prawny, a 26% odpowiedziato, ze wszystkie sg
réwnie wazne. Wyniki te potwierdzajg, ze w procesie sukcesji w wielu przypadkach

pojawiajg sie emocje trudne dla stron w nig zaangazowanych.

Tylko 1% respondentdow przyznat, ze w ich przedsiebiorstwach realizowane sg
dziatania zwigzane z aspektem emocjonalnym sukcesji, podczas gdy 98%
respondentow stwierdzito, ze dziatania realizowane w ich przedsiebiorstwach
dotyczg aspektu kompetencyjnego. Tymczasem doswiadczenia z opisanych
przypadkow procesow sukcesji wskazujg, ze obie strony, zaréwno mentor, jak

i sukcesor, powinny emocjonalnie przygotowac sie do procesu sukcesiji.

Z czego wynika takie niedostrzeganie w przedsiebiorstwach aspektu emocjonalnego
sukcesji? Jedng z przyczyn moze byé uciekanie od podejmowania trudnych
tematow, inng brak wystarczajgcych umiejetnosci radzenia sobie z emocjami,
jeszcze inng przekonanie, ze jak temat nie bedzie podejmowany, to nie bedzie miat
wplywu na przebieg sukcesji. Smutna informacja to taka, ze niezaleznie, czy emocje
sg tematem rozméw, czy nie, towarzyszg one procesom sukcesji i mogg wptywac
negatywnie na ich przebieg. Nawet jesli postanowimy by¢ Slepi i gtusi i nie

dopuszczac ich do siebie, emocje nie znikna.

Emocje pojawiajgce sie w procesie sukcesji czesto sg réwniez przyczyng tego, ze
jest ona odktadana w czasie, w efekcie czego proces sukcesji nie jest dobrze

lanowany i trwa zbyt krotko, aby przynies¢ spodziewane efekty. Az 46%



espondentéw nie wiedziato, czy w ich firmach planowana jest sukcesja®. Tylko w

co 10 polskiej firmie jest spisany plan sukces;ji®.

Jesli wkasciciel sam zarzgdza catym przedsiebiorstwem i ma potrzebe petnej kontroli
nad firmg, trudno mu sie pogodzi¢ z myslg o przekazaniu wtasnosci i wiadzy.
Myslom o przekazaniu firmy sukcesorowi towarzyszy niepokéj zwigzany z wiasnym
losem i pozycja w wyniku zmniejszenia wtasnej aktywnosci i zasiegu wptywow, lek
przed byciem niepotrzebnym, przed pustkg, obawa przed tym, co zrobi¢ z wolnym

czasem, a nawet lek przed Smiercia.

Emocje pojawiajgce sie w czasie sukcesji mogg stanowi¢ duzg trudnosc¢ dla

wszystkich stron uczestniczgcych w procesie sukcesii:

e sukcesora,
e mentora,

e wspotpracownikow.

Przyczyny emocji, ich rodzaje i natezenie mogg by¢ bardzo rézne, wszystkie jednak
rzutujg w znaczgcy sposob na przebieg sukcesji, dlatego warto by¢ swiadomym ich
wystepowania, nazywac je i ¢wiczy¢ radzenie sobie z nimi — zarbwno z emocjami

wiasnymi, jak i innych osob.

Czym zatem sg emocje i jak je przezywac swiadomie? Wspotczesnie psychologowie

definiujg emocje (emotions) jako®:
Ztozony wzor zmian cielesnych i psychicznych obejmujgcy:

e pobudzenie fizjologiczne,

e uczucia,

e procesy poznawcze,

e widoczne sposoby ekspresji (w tym przez mimike twarzy i postawe ciata),

e specyficzne reakcje behawioralne.

W odpowiedzi na sytuacje postrzegang jako wazng dla danej osoby.

94 Raport z badan przeprowadzonych w ramach projektu ,Sukcesja stanowisk kluczem do sukcesu w
Organizacjach Pracodawcow”

» Raport ,Sukcesja jako projekt i proces. Praktyczne aspekty przekazywania wtadzy i majatku w firmach
rodzinnych”, Thinktank, 2013.

96 Gerrig J.R., Zimbardo G.P., Psychologia i zycie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012.




Krocej mozemy powiedzieé¢, ze: emocja jest formg odpowiedzi organizmu n

sytuacje, w jakiej sie znalezlismy.
Oxford English Dictionary definiuje z kolei emocje jako:

Kazde poruszenie czy zaktocenie umystu, uczucia, namigtnosci; kazdy stan

wzburzenia i pobudzenia psychicznego.

Wedtug Daniela Golemana emocja odnosi sie do uczucia i zwigzanych z nim mysSli,

stanéw psychicznych i biologicznych oraz zakresu sktonnosci do dziatania®’.
Emocje sg zwykle krétkoterminowe i intensywne. Mogg pojawié sie m.in. jako®:

1. Ztosé: furia, wsciektos¢, uraza, gniew, irytacja, oburzenie, animozja, niechec,
obrazliwosé, wrogo$¢, nienawisc, szat.

2. Smutek: zal, przykros¢, boles¢, melancholia, uzalanie sie nad sobg,
zniechecenie, przygnebienie, depresja.

3. Strach: niepokdj, obawa, nerwowos¢, zatroskanie, konsternacja,
zaniepokojenie, onieSmielenie, strachliwos¢, bojazn, trwozliwosé, poptoch,
przerazenie, lek.

4. Zadowolenie: szczescie, przyjemno$¢, ulga, btogosé, rozkosz, radosé,
uciecha, rozrywka, duma, przyjemnosc¢ zmystowa, mity dreszczyk, uniesienie,
zaspokojenie, satysfakcja, euforia, zaspokojenie kaprysu, ekstaza, mania.

5. Mitosé: akceptacja, zyczliwo$é, ufno$é, uprzejmosé, poczucie bliskosci,
oddanie, uwielbienie, zaslepienie, agape (mito$¢ niebianska).

6. Zdziwienie: wstrzgs, zaskoczenie, oszotomienie, ostupienie, zdumienie.

7. Wstret: pogarda, lekcewazenie, nieprzychylnos¢, obrzydzenie, odraza,
niesmak, awersja.

8. Wstyd: poczucie winy, zazenowanie, zakfopotanie, wyrzuty sumienia,
upokorzenia, zal z powodu tego, co sie zrobito, hanba i skrucha.

Jak widac¢, emocje mogg by¢ przyjemne lub nieprzyjemne. Powyzsza lista nie
wyczerpuje wszystkich mozliwosci. Mozna réwniez jednoczes$nie odczuwaé oba

rodzaje emocji: z jednej strony co$ nas cieszy, a z drugiej budzi obawy. Emocje

Goleman D., Inteligencja emocjonalna, Media Rodzina of Poznan, Poznan 1997.



0gg mie¢ wiele niuansow, ktérych mozemy by¢, aczkolwiek nie zawsze jestesmy,

Swiadomi.

Najpetniej komunikuje sie swoje stany emocjonalne poprzez ekspresje widoczng dla
obserwatora. Osoby, z ktérymi przebywamy, widzg, ze co$ sie z nami dzieje,
i w zalezno$ci od stopnia swojej empatii potrafig nazwaé pojawiajgce sie u nas
emocje lub nie, reagujgc swoimi emocjami na nasze. Stany emocjonalne nie zawsze
sg odczytywane w sposéb jednoznaczny, trudno rowniez bez rozmowy poznac ich
przyczyny. Moze to prowadzi¢ do trudnych sytuacji, ktérych jednak, odpowiednio

reagujgc, mozna unikngc.

Czlowiek podlega emocjom, jednak ma szanse ich kontrolowania. Ma szanse ich
przewidywania i podejmowania dziatan zapobiegawczych, ma szanse ich

nazywania, wyjasniania i wptywania na emocje swoje i innych.

W procesie sukcesji mogg sie pojawi¢ zardwno emocje przyjemne, jak
i nieprzyjemne. Sukcesor moze czu¢ rados¢, ze udzielono mu kredyt zaufania, ze
doceniono jego wysitki. Osoba, ktorej nie wybrano — rozczarowanie, ze wybrano
kogos innego. U sukcesora moze pojawi¢ sie ztos¢, ze naraza sie jegol/jej autorytet,
podwazajgc  jegol/jej decyzje przy pracownikach. Osoba odchodzaca
Z przedsiebiorstwa moze czuc niepokdj, czy nowa osoba udzwignie ciezar i zapewni
bezpieczenstwo funkcjonowania firmy, a takze niepokdj o to co zrobi¢ ze swoim

zyciem, jak zagospodarowac swoj wolny czas, jak przekazac firme sukcesorowi.
Dlaczego odczuwamy emocje? Jakg role petnig one w procesie sukcesji?
Emocje mogg stanowié:

e pozytywng informacje o tym, ze podjete przez Ciebie dziatania spotkaty sie
z akceptacjg (informacja z zewnatrz) lub sprawity Ci rados¢ (odbierasz je jako
dobre dla Ciebie),

e |ub negatywng — ze byty dla wspétpracownikéow, sukcesora zaskoczeniem,
zaburzyty ich poczucie bezpieczenstwa, wywotaty niepokoj, obawy, strach
(informacja z zewnatrz) lub spowodowaty dla Ciebie niekomfortowg sytuacje

(wywotaty niepokdj, strach, zaktopotanie itp.).




W czasie zdobywania formalnego wyksztatcenia zadbano o to, zebysSmy zdoby

wiedze, nierzadko zabrakio czasu na umiejetnosci radzenia sobie z emocjami.

Natomiast aby mentor byt skuteczny w swojej

roli,

powinien by¢ stabilny

emocjonalnie, panowac¢ nad sobg oraz potrafi¢ postepowac z innymi ludzmi.

Co mozna zrobi¢, zeby doskonali¢ swoje umiejetnosci kierowania emocjami

potrzebnymi w procesie sukcesji? Jakie kompetencje i w jaki sposéb rozwijac?

W tabeli 9 podane sg propozycje szeregu dziatan doskonalgcych umiejetnos¢

kierowania emocjami. Zastandw sie, ktore z nich mozesz zastosowac u siebie.

Tabela 9. Propozycje dziatanh doskonalgcych umiejetnos¢ kierowania emocjami

Dziatania doskonalace umiejetnos¢ kierowania emocjami

Samoswiadomosc¢:

obserwowanie
siebie i
rozpoznawanie
swoich uczug,
znajomosc¢ zwigzku
miedzy myslami,
uczuciami i

dziataniami.

Podejmowanie
decyzji:
analizowanie
podejmowanych
dziatan

I przewidywanie ich
konsekwencji,
rozpoznawanie, czy
przy podejmowaniu
decyzji kierujesz sie

zumem

1. Zapisuj w notatniku, w zeszycie lub specjalnym pliku

na komputerze przez co najmniej tydzien kazdego

dnia emocje, jakie u siebie

zaobserwowates/zaobserwowatas. Zastandéw sie i

zapisuj:

mysli, ktére przyszty Ci do gtowy,

uczucia, ktére sie pojawity,

dziatania, jakie podjgtes/podjetas.

Na koniec tygodnia przeanalizuj swoje zapiski:

Czy widzisz jakie$ prawidtowos$ci?

Jakie masz wnioski?

. Zapoznaj sie z narzedziami podejmowania decyzji,

m.in. drzewem decyzyjnym, optymalizacjg

wielokryterialng.

Przygotuj schemat pytan kartezjanskich (zaleznie od

Twoich przyzwyczajen i preferencji — w notatniku,

w pliku tekstowym, na tablecie, smartfonie,

w chmurze na serwerze dostepnej z dowolnego

miejsca, w ktorym sie znajdziesz i dowolnego

urzgdzenia) gotowy do wykorzystania w kazdej chwili:




Zy uczuciami.

Co zyskam, jesli podejme te | Co strace, jesli je
dziatania? podejme?

Co zyskam, jesli ich nie Co strace, jesli ich nie
odejme? odejme?

3. Przed decyzjami podejmowanymi w najblizszym
czasie, nawet najprostszymi, dla wyrobienia sobie
nawyku analizy zatrzymaj sie na chwile i zadaj sobie
powyzsze pytania kartezjanskie, a odpowiedzi zapisz
na kartce. Dopiero na podstawie ich analizy podejmij

decyzje.




ztosci i smutku.
Radzenie sobie ze
stresem: poznanie
wartosci ¢wiczen
fizycznych,
ukierunkowanych
wyobrazen i metod

relaksaciji.

1.

Wprowadz zdrowe nawyki do swojego zycia. Wybierz
taki rodzaj ruchu, ktory jest dopasowany do Twojego
stanu zdrowia i upodoban. Moze to by¢ regularne
bieganie co 2 dni, mogg to by¢ codzienne spacery z
psem. Wazne, aby wybrana przez Ciebie aktywnos¢é
wymagata ruchu na swiezym powietrzu i sprawiata Ci
przyjemnosc.

Wyprébuj metody relaksaciji, jakg sg ¢wiczenia
izometryczne®. Relaksowanie sie to stan
Swiadomego rozluzniania catego ciata. Relaksacja
moze stac sie Twoim sposobem reagowania. Jedyne,

co masz zrobic, to by¢ uwaznym i éwiczyc.

Pamietaj:
v'oddychaj spokojnie podczas ¢wiczen, nie
wstrzymuj oddechu;
v kazde napiecie niech trwa 5-7 sekund, nie
napinaj miesni zrywami;
v ¢éwicz tak, zeby napinajgc sie, dac taki opor
miesniom, aby nie byto zadnego ruchu.

Propozycje ¢wiczen:

Unies nogi i utéz prawg noge na lewej. Naciskaj
powoli nogg prawg w doét, jednoczesnie cisng¢ noga
lewa w gore, tak aby nogi nie podniosty sie ani nie
opadty. Powtérz ¢wiczenie, zmieniajgc nogi. Za
kazdym razem wytrzymaj 5-7 sekund, a potem

rozluznij nogi.

. Usiadz na brzegu t6zka lub krzesta, postaw stopy na

podtodze, obejmij lewg dtonig prawe kolano, a prawg

lewe i z catej sity probuj rozchyla¢ uda wbrew oporowi

iczenia izometryczne przytoczone w poz. 2 (a do h) zostaty opracowane przez Monike Mrowczynska.



Empatia:

rozumienie uczuc i
trosk innych osob i
patrzenie na Swiat z
ich punktu widzenia,
respektowanie
réznic w uczuciach,
ktére wywotywane
sg przez te same

rzeczy.

=

rgk, ktére ciggng kolana do siebie. Wytrzymaj tak
przez 6 sekund, potem rozluznij sie nieco i zacznij

éwiczenie od nowa.

. Siedzgc na krzesle, postaw stopy na podtodze i ztgcz

nogi w kolanach. Z catej sity prébuj ztgczy¢ nogi, tak
jakbys chciat wdusi¢ w siebie oba kolana. Wytrzymaj
tak 5-7 sekund i rozluznij sie.

. Stojgc przed lustrem, podczas golenia, mycia twarzy

lub czyszczenia zebdw, wciggnij miesnie brzucha na
6 sekund tak mocno jak tylko potrafisz, bez
zatrzymania oddechu. Pozwol potem miesniom na
petne odprezenie. Dla wiekszego efektu zréb to samo

jeszcze raz.

. Zt6z rece przed sobg na wysokosci klatki piersiowej

(jak do modlitwy) i wciskaj jak najmocniej jedng reke
w drugg. Po 5-7 sekundach rozluznij sie i ponow
cwiczenie.

Siedzgc wygodnie, unies ramiona i zacznij siegac jak

najwyzej, nie odrywajgc nég od podtoza.

. Odchyl gtowe do tytu, a reke potdz pod podbrédek.

Pchajgc gtowe do przodu, blokuj jg reka.

. Zamknij oczy i wykonuj jak najobszerniejsze ruchy

okrezne oczami.

Rozwijaj swojg empatie. Mozesz w tym celu:

e Oglada¢ bez gtosu (skupiajgc sie na wizji)
programy publicystyczne, filmy, relacje z
wydarzen — i tylko na podstawie mowy ciata
nazywac emocje, ktore pojawiajg sie u
obserwowanych oséb.

e Przeanalizowac reakcje na te samg sytuacje
pojawiajgca sie u réznych oséb, wypisac, jakie
widzisz réznice i z czego wynikajg. Moze to by¢

podjecie pierwszej pracy, awans u Twoich




Porozumiewanie
sie: skuteczne
rozmawianie o
uczuciach,
umiejetne stuchanie
i zadawanie pytan,
rozroznianie miedzy
tym, co méwi i robi
ktos inny, a tym, co
sgdzisz lub jak na to
reagujesz Ty, bez
obwiniania,
mowienie w
pierwszej osobie 0
swoich odczuciach
spowodowanych
konkretnym
zachowaniem

rozmoéwcy.

Otwartosé:
cenienie otwartosci i
budowania zaufania
w stosunkach z
innymi osobami,
orientowanie sie w
tym, kiedy mozna
zaryzykowac

podwiadnych, utrata pracy wsrdd znajomych i

inne. Jak reagujg poszczegolne osoby, jakie
pojawiajg sie u nich uczucia, jak radzg sobie z

sytuacjg?

1. Uwaznie obserwuj cztonkéw rodziny, bliskich

wspotpracownikdw. Nazywaj na gtos emocje, ktére u
nich zaobserwowates/zaobserwowatas, stosujgc
sformutowania typu:
o Widze, ze to, co powiedziatem/powiedziatam,
poruszyto cie...
e Sadze, ze ta praca sprawita ci rados¢...
e Z twojej miny wnioskuje, ze to nieprzyjemne
zadanie...
o Widze, ze ta sytuacja cie niepokoi...
e Wyraznie widze, ze powrét do tego tematu cie

ztosSci...

Pamietaj, aby uzywaé komunikatu ,ja”. Mowisz o
swoim odbiorze sytuacji. Ze strony drugiej osoby
ta sama sytuacja moze wygladac inaczej,

zaakceptuj to i pamietaj, ze ta osoba ma do tego

prawo.

. Upewnij sig, ze dobrze odczytates/odczytatas emocje

swojego rozmowcy, pytajgc go o trafnosc¢ swojej

interpretaciji.

. Daj sie pozna¢ swoim pracownikom jako cztowiek,

nie tylko jako przetozony.

. Inicjuj rozmowy na tematy zwigzane z

zainteresowaniami, wolnym czasem.

. Odkryj sie nieco, aby by¢ bardziej ludzkim w oczach

innych wspotpracownikow.

. Zdecyduj, jakie tematy sg dla Ciebie wygodne, a jakie

wolisz pomijac.




rozmowe o

wiasnych
uczuciach.
Whikliwosé¢:
rozpoznawanie
schematéw
rzgdzgcych Twoim
zyciem
emocjonalnym i
reakcjami,
dostrzeganie takich
schematéw u

innych osob.

Samoakceptacja:
odczuwanie dumy z
siebie i
postrzeganie sie w
korzystnym swietle,
rozpoznanie swoich
silnych i stabych
stron, umiejetnos$¢
Smiania sie z
samego siebie.
Odpowiedzialnosé¢
osobista: branie
odpowiedzialnosci

na siebie,

5. Zadbaj o swoj komfort psychiczny, unikaj tematéw,

ktére uwazasz za niebezpieczne.

1. Odpowiedz sobie na pytania:

e Jakie sytuacje mnie ztoszczg? Czy sg do
siebie w jaki$ sposéb podobne?

e Jakie sytuacje ztoszczg wazng dla mnie osobe
(wspotpracownika, cztonka rodziny,
sukcesora)? Czy sg elementy, ktore uktadajg
sie w schemat reakc;ji?

e Co moge zrobi¢, aby unikng¢ takich sytuacji w
przysztosci?

e Co sprawia mi radosc¢?

e Co sprawia rados¢ osobom stojgcym obok
mnie?

e O co zadba¢ w przysztosci, aby kontakty ze
mng sprawiaty im i mnie satysfakcje?

2. Spisz w formie postanowien wnioski do pracy nad
soba.

1. Dokonuj regularnie analizy swoich sukcesow i
porazek (co najmniej raz w miesigcu), zastanow sie
jakie byty ich przyczyny, co bys teraz
zmienit/zmienita, jakie zachowania warto powtarza¢ w
przysztosci.

2. Woypisz na kartce, za co inni Cie cenig, podziwiaja,
lubig.

3. Zrbb bilans swojego zycia zawodowego i prywatnego.

1. Ponos konsekwencje swoich decyzji.
2. Nie szukaj winnych w ludziach z Twojego otoczenia
ani w okolicznosciach. Jesli bedziesz tak robi¢, nie

wykorzystasz szansy do nauki na btedach,




ponoszenie
konsekwencji
swoich decyzji i
dziatan,
akceptowanie
swoich uczuc€ i
nastrojéw,
wywigzywanie sie z
obowigzkdw i

podjetych zadan.

Asertywnosé:
przedstawianie
swoich uczu¢ i trosk

bez zlosci i

rezygnacji.

. Wybierz jedng decyzje, ktdrg podjates/podjetas w

wyciggania wnioskéw i rozwoju sity swojego

charakteru i osobowosci.

zesztym miesigcu. Jesli to mozliwe, niech to bedzie
decyzja dotyczgca procesu sukcesji w Twoim

przedsiebiorstwie.

. Zastanow sie, jakie ta decyzja miata konsekwencje

dla Ciebie, Twoich bliskich, przedsiebiorstwa,
wspotpracownikow, klientow.

Spodziewates/Spodziewatas sie wtasnie tego?

. W jakim stopniu osiggnates/osiggnetas zamierzony

rezultat?

. Czy powinienes/powinnas podjac¢ jakies dziatania,

aby ztagodzi¢ negatywne konsekwencje, jesli takowe

wystgpity?

. Jakie elementy przy podejmowaniu decyzji i dziatah

uwzgledni¢ w przysztosci, aby zapobiec

niekorzystnym konsekwencjom?

. Wyréb w sobie nawyk uzywania komunikatu ,ja”,

mow tylko w swoim imieniu:

e Nie podoba mi sie ta sytuacja.

¢ Niepokoi mnie, Ze nie doceniasz wyzwan, jakie
Cie czekaja.

e Ciesze sie, ze angazujesz sie w prace i chcesz
jak najlepiej przygotowac sie do prowadzenia
firmy.

e Zlosci mnie, ze przez brak dbatosci o firme
zaprzepaszczasz dorobek mojego zycia i

narazasz ludzi, ktérzy pracowali z nami od lat.

. Skresl ze swojego jezyka komunikat ,ty”. Popros

zaprzyjazniong Ci osobe, aby w sytuacjach, gdy
bedziesz go stosowac, dawata Ci uméwiony znak, ze

znowu to zrobites$/zrobitas i masz bardziej uwazac na




to, co moéwisz,
3. Zadbaj o swoje interesy, potrzeby, nie rezygnuj z nich

tylko dlatego, ze myslisz, ze dla innych cos innego

moze by¢ wazne. Najpierw to z nimi wyjasnij.

4. Cwicz schemat asertywnej odmowy. Odmawiaj,
zwracajgc uwage na emocje. Proponuj drugiej stronie
konstruktywne rozwigzania, nie zostawiaj jej tylko z
odmowag. Inaczej wptynie to niekorzystnie na Wasze

relacje w przysztosci.

Wspoétpraca 1. Poznaj procesy grupowe, syndrom myslenia

grupowa: grupowego, polaryzacje stanowisk, mechanizm ,swoi

wspotdziatanie, i obcy” i inne.

umiejetnosé 2. Doskonal w sobie ducha lidera.

rozpoznania, kiedy i 3. Czytaj biografie stawnych przywddcow i wzoruj sie na

jak przewodzi¢, a nich.

kiedy iS¢ za kims 4. Poszukuj okazji do oddania przywddztwa w drobnych

innym, kiedy lub wiekszych sprawach innym:

kierowac, a kiedy e W czasie wakacji zrezygnuj z przewodzenia,

dawac sie planowanie i kierowanie wycieczkg oddaj w

prowadzic. rece wspotmatzonka, dorostego dziecka,
znajomych,

e Chociaz w jeden wieczor zrezygnuj z potrzeby
kontrolowania sytuacji, oddaj kontrole w rece
innych,

e Zaobserwuj, jak sie woéwczas czujesz, co
myslisz,

e Przemysl, co musisz jeszcze zrobi¢, zeby
przekazaé kontrole nad firmg sukcesorowi i

zachowa¢ wewnetrzny spokdj.

Rozwigzywanie 1. Zapozna;j sie z technikami wspomagajgcymi efektywne
konfliktow: zarzadzanie konfliktami i ich rozwigzywanie®:
umiejetnosc a. Partycypacja w podejmowaniu decyzji — przed

100 Chetpa S., Witkowski T., Psychologia konfliktdw, Biblioteka Moderatora, Wroctaw 1995.



zyczliwego
spierania sie z
innymi, z dzie€¢mi,
rodzicami,
wspotpracownikami,
szefami,
podwtadnymi,

dziatanie wedtug

zasady, ze

wygrywajg obie
strony.

planowang zmiang przeprowadza sie rozmowy

z zainteresowanymi stronami, zasiega opinii,
przeprowadza ankiety. Pozwala to na
przekonanie drugiej strony, ze jest

wspotautorem decyzji.

. Technika przeciwnych reakcji — wywotywanie u

osoby zagniewanej zupetnie odmiennej reakgciji,
np. poprzez opowiedzenie dowcipu. Moze to
roztadowac sytuacje i sktoni¢ do bardziej
konstruktywnego spojrzenia na konflikt.

. Integratywne rozwigzywanie sporow —metoda

nastawiona na wspétprace, oparta na
przekonaniu, ze istniejg rozwigzania, ktére
mogg by¢ zaakceptowane przez obie strony.
Zakfada przeprowadzenie 6 krokow:

e Przeglad i uzgodnienie
wzajemnych stosunkow —
stworzenie srodowiska, gdzie
moze zaistnie¢ wspolna praca —
np. spotkanie w neutralnym
miejscu.

e Przeglad i uzgodnienie punktéw
widzenia — strony muszg
uzgodnic stanowisko, ze istnieje
rozwigzanie korzystne dla obu
stron.

e Przeglad i uzgodnienie postaw
— przedstawienie i
przedyskutowanie swoich
odczug¢ i przekonan.

e Definiowanie problemu — jasne i
otwarte ustalenie potrzeb i

celéw stron konfliktu.




9% | hidem.

1% |hidem.




sie ze starozytnej Grecji, oparta na
przekonaniu, ze konflikt spowodowany jest
nieumiejetnoscig komunikacji werbalnej. Caty
dzien strony zwasnione przebywaty w jednym
pomieszczeniu. Niedozwolone byto
wypowiedzenie chocby 1 stowa oraz wszelka
forma agresji. Ta sytuacja powodowata proby
komunikowania sie za pomocg gestow, mimiki.
Czesto powodowato to zrozumienie sensu
konfliktu i popetnionych btedow w
komunikowaniu. Np. przeciwnicy mogg
wspolnie wykonywac jakie$ zadanie, ktore
wymusi intensywng komunikacje niewerbalna.
. Wspodliny cel — cel i zadanie muszg by¢
konstruktywne i takie, ktére nie przeksztatcg
sie w zastepczy przedmiot sporu.

. Wymiana wizerunkéw — kazda ze stron
sporzgdza wizerunek samej siebie (plusy i
minusy) oraz drugiej strony konfliktu. Moga to
by¢ przymiotniki, zdania, a nawet rysunki.
Nastepny etap to wymiana wizerunkow. Cel —
dowiedzenie sie, co mysli o nas druga strona,
a takze analiza wtasnego zachowania: co
faktycznie w moim zachowaniu spowodowato
taki a nie inny obraz u danej osoby. Konkluzje
Sg omawiane z drugg strong na kolejnym
spotkaniu. Technika ta ma doprowadzi¢ do
zredukowania rozbieznosci pomiedzy wiasnym
wizerunkiem a obrazem, jaki wytworzyta sobie
druga strona. Chodzi tutaj rowniez o
eliminowanie pewnych zachowan lub ich
modyfikacje, uwzglednianie niektérych zyczen

drugiej strony.




Dlaczego nie? — trzeba jasno sformutowac
konsekwencje wywotane catkowitg rezygnacja
ze swych zagdan oraz skutki zajecia twardego
stanowiska bez jakichkolwiek ustepstw. Po
analizie moze okazac sie, ze uporczywe
trzymanie sie stanowiska moze by¢
kosztowniejsze od rezygnaciji.

Postaw sie w jego/jej sytuacji — zamiana rol,
symboliczna, dokonana w wyobrazni,
prébujemy wyobrazi¢ sobie sytuacje naszego
przeciwnika/przeciwniczki, pozwala nam to
oszacowac realno$¢ naszych zgdan i wycofac
sie z tych niemozliwych do zrealizowania.

. Plus — minus — technika ta depersonalizuje
problem, zwraca uwage na jego istote. Nalezy
chwilowo zawiesi¢ wtasne ja i najpierw stara¢
sie dostrzec zalety prezentowanego pogladu
(plusy), a nastepnie wady i braki (minusy), a
dopiero pdzniej zastanowi¢ sie, co jest w nim
nowego, ciekawego, dajgcego sie po
odpowiedniej modyfikacji wykorzystac.
Oczami niezaleznego fachowca — préba
opisania sporu oczami np. bankiera,
kosmonauty, pedagoga, polityka, gérnika,
alpinisty. Chodzi o przetamanie
stereotypowego podejscia. Po jakims czasie
nalezy posegregowac propozycje rozwigzan
wedtug stopnia wykonalno$ci.

. Przypadkowe stowa — nalezy wypisac na
kartkach stowa, zwroty, symbole zwigzane z
konfliktem, nastepnie roztozy¢ kartki bez
oceniania ich tresci na stole lub podtodze,

przyjrze¢ sie doktadnie uzyskanej konfiguracji i




jesli nic z tego nie wychodzi, zamieni¢ kilka
kart i zaczekac do rana. W tym pozornym
chaosie kryje sie pewien porzadek
pozwalajgcy zrozumiec konflikt, a nawet go
rozwigzac.
2. Swiadomie stosuj techniki adekwatne do sytuadii,
w ktérej sie znajdziesz.
3. W przypadku sukcesji mozesz sprawdzi¢ w pierwszej
kolejnosci techniki takie jak:
e Partycypacja w podejmowaniu decyzji,
¢ Integratywne rozwigzanie,
e 6 krokéw gordona.
4. Stosuj wybrane przez Ciebie techniki (2 do 3) do
momentu, az stang sie Twoim nawykowym sposobem
reagowania.

Zrédio: opracowane wiasne na podstawie: Goleman D., Inteligencja emocjonalna, Media
Rodzina of Poznan, Poznan 1997, za: Stone K.F., Dillehunt H.Q., Self Science: The subject
is me, Goodyear Publishing co., Santa Monica 1978.

Gtowne bariery procesu sukcesji to odsuwanie mysli o przekazaniu wtadzy, konflikty
w rodzinie (dotyczy firm rodzinnych), nieprawidtowa struktura wtadzy i wtasnosci
oraz problemy w komunikacji organizacyjnej'®>. Sprawy o podstawowym znaczeniu
dla pojawiajgcych sie emociji to: prawidtowa komunikacja, poinformowanie sukcesora
i pracownikdbw o celach i planach, a takze o przebiegu procesu sukcesji.
W kierowaniu emocjami rownie wazne sg: przemyS$lenie konsekwenciji
podejmowanych dziatan, $wiadomos¢ emocji, jakie rodzg sie w nas i u innych,
asertywnos$¢, umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktdow, che¢ zrozumienia drugiego

cztowieka, jego potrzeb, oczekiwan i pobudek.

Pytania kontrolne
1. Jaka role odgrywajg emocje w procesie sukces;ji?
2. Jak zadbasz o pozytywne emocje zwigzane z sukcesjg w Twojej firmie?

3. Na jakie sytuacje powinienes zareagowac? Co konkretnie zrobisz?

N Raport ,Sukcesja jako projekt i proces. Praktyczne aspekty przekazywania wtadzy i majatku w firmach

innych”, Thinktank, 2013.




. Czy wybrane przez Ciebie rozwigzanie jest akceptowalnym przez Ciebie,
sukcesora, wspotpracownikdw sposobem radzenia sobie z tym wyzwaniem?
Czy mozesz podjgc inne kroki? Jakie?

Ktore rozwigzanie jest najlepsze? Z jakiego powodu?

Jakie istnieje ryzyko, jesli nie zareagujesz?

Jakie mysli i uczucia pojawiajg sie u Ciebie w zwigzku z sukcesjg?

© ©o N o O

Co sie kryje u ich podtoza?

10.Czym sie kierujesz, podejmujgc decyzje o sukcesji? Sg to mysli czy uczucia?

11.Czy uprawiasz regularnie jakgs aktywnos$¢ ruchowa? Bieganie, jazda na
rowerze, kijki, spacery, siatkbwka, pitka nozna, jazda konna, inne? Jakie masz
z tego korzysci?

12.Czy inni darzg Cie zaufaniem?

13.Jakie jest Twoje podejscie do innych ludzi? Ufasz im czy jeste$ raczej
nieufny/nieufna? Czy chcesz to zmieni¢? Jakie dziatania podejmiesz w tym
kierunku?

14.Czy jestes swiadom/sSwiadoma emocji, ktérych doswiadczasz, i potrafisz je
nazwac?

15.Czy jestes swiadom/$wiadoma emociji, ktérych doswiadczajg inni, i potrafisz

0 nich rozmawiac?

16.Czy jeste$ zadowolony/zadowolona ze swojego zycia?
PRACA WLASNA

Zadanie 1. Asertywna odmowa
1. Obejrzyj film edukacyjny Asertywna odmowa bez plansz.
2. Zapisz zwroty, jakich uzyt mentor, a nastepnie odpowiedz na pytania:
a) Jakie emocje pojawiajg sie u sukcesora?
b) Jakie mogty by¢ konsekwencje zgody na propozycje sukcesora?
c) Co osiggnat mentor, stosujgc asertywng odmowe?
3. Zapoznaj sie z transkrypcjg filmu wraz z podanym schematem asertywnej
odmowy.




PLANSZA

TEKST
M- MENTOR, S -
SUKCESOR

Komentarz

S: Szefie, ja przepraszam
bardzo, ale przychodze, bo ja
stwierdzitam, ze jednak nie
chce poprowadzic¢ tego
jutrzejszego spotkania z tym

naszym waznym klientem.

Nie czuje sie przygotowana i ja

sie po prostu boje, Ze moge

Sukcesor nie czuje sie
przygotowany do
wyznaczonego zadania,
nie chce sie go podjgc¢,
przychodzi do mentora
Z prosbg o zwolnienie go

z tego zadania.

CoS zepsuc.

Docen M: Dziekuje, ze z tym
przychodzisz, Ewa, i 0 tym
mowisz.

Odmoéw M: Natomiast ja nie

poprowadze jutrzejszego

spotkania.

Podaj przyczyne

M: Uwazam, ze jeste$
doskonale przygotowana, aby
takie spotkanie poprowadzic, i
juz czas, abys zaczeta to robic.
Poza tym wspomniatem juz
mimochodem klientowi, ze to
ty bedziesz dokonywata tej

prezentacji.

Podaj propozycje

M: Jezeli masz jakiekolwiek
pytania, watpliwosci, kwestie,
ktore chciatabys poruszyc,

jestem w tej chwili do twojej

Mentor w trosce o
zdobywanie nowych
doswiadczen przez
sukcesora odmawia
wykonania zadania za

niego.

W tym celu stosuje
schemat asertywne;j
odmowy:

1. docen

2. odméw

3. podaj przyczyne

4. podaj propozycje.

Zastosowanie schematu
asertywnej rozmowy

utatwia mu stanowczg




dyspozyciji. odmowe z
Mozemy teraz usigsc, na ten jednoczesnym

temat porozmawiac. zadbaniem o dobre

Mysle, ze wowczas poczujesz | relacje z sukcesorem.
Sie znacznie pewnigj i to
spotkanie okaze sie wielkim

twoim sukcesem.

S: No to ja chetnie skorzystam. | Przej$cie do dziatania

M: To siadajmy i zaczynajmy

dziataC. Zapraszam.

4. Obejrzyj film edukacyjny Asertywna odmowa z planszami. Zastandw sie,
w jakiej sytuacji mozesz w najblizszym czasie wykorzysta¢ schemat

asertywnej odmowy. Zapisz komunikat, ktory chcesz przekazac¢ sukcesorowi.

Zadanie 2. Nowe mozliwosci zachowan
Pomysl o sytuaciji, ktéra Cie stresuje lub ktorej sie obawiasz w zwigzku z planowang

lub realizowang sukcesjg. Opisz j3.
Wypisz minimum 20 nowych mozliwosci zachowan w tej sytuaciji.

Zadanie 3. Czerpanie z doswiadczenia innych
Czego mozesz sie nauczy¢ od innych? Jak radzono sobie z emocjami w procesie

sukcesji w znanych Ci przedsiebiorstwach?

e Siegnij po katalog dobrych praktyk opracowany w ramach projektu ,Sukcesja
stanowisk kluczem do sukcesu w organizacjach pracodawcéw”. Obejrzyj takze
wywiady z mentorami i sukcesorami. Wywiady oraz katalog sg dostepne na
stronie projektu: www.dialog.instytut-hr.pl.

Zadanie 4. Btedy w procesie sukcesji i zwigzane z nimi emocje

Do btedéw w procesie sukcesji mozna zaliczyc:

1. Brak planu sukcesii.

2. Wybor sukcesora niepotrafigcego utrzymac przedsiebiorstwa na rynku.
3. Przekazanie stanowiska krewnym lub powinowatym bez potwierdzenia przez
nich swoich kompetenciji.


http://www.dialog.instytut-hr.pl/

4. Zbyt pézne rozpoczecie procesu sukcesji (po smierci lub w przypadku ciezki
choroby).

5. Brak zaangazowania osoby przekazujgcej firme w przygotowanie sukcesora
i firmy na swoje odejscie.

6. Brak zainteresowania sukcesora przejeciem firmy.

7. Trudnoéci z oddaniem wiladzy, nieakceptowanie samodzielnych decyzji
sukcesora, podwazanie jego/jej autorytetu.

8. Brak opracowania przez osobe odchodzgcg z przedsiebiorstwa planu

dziatania dla siebie po sukcesii.
Wymien inne btedy w procesie sukcesji:

1.

3.

Jakie moze mie¢ skutki popetnienie ktéregos z powyzszych btedow dla Ciebie,
sukcesora, przedsiebiorstwa? Jakie emocje w  Tobie, sukcesorze,

wspotpracownikach mogg sie wowczas pojawic?
Rekomendowana literatura:

2. Goleman D., Inteligencja emocjonalna, Media Rodzina of Poznan, Poznan
1997.

3. Golema D., Inteligencja emocjonalna w praktyce, Media Rodzina of Poznan,
Poznanh 1999.

4. Gerrig J.R., Zimbardo G.P., Psychologia i zycie, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2012.

5. Haman W., Gut J., Doceni¢ konflikt, Helion, Gliwice 2008.
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12. Obawy mentora

Kiedy mentorem zostaje osoba przekazujgca wiladze w organizacji, moze ona
odczuwac silne emocje zwigzane z procesem przekazania stanowiska, ktére mogg

przeradzac sie w niepewnosc.

Przedmioty obaw

Co moze by¢ przedmiotem obaw? Niestety w zasadzie wszystko. Mentor, gdy jego
rolg jest nie tylko przekazanie wiedzy, ale i oddanie wiadzy, moze odczuwac
niepokoj z wielu powodow. Nalezy zastanowié sie, ktdére z nich sg najistotniejsze
i majg najwiekszy wptyw na proces sukcesji. Bedzie to po czesci uzaleznione

zaréwno od sukcesora, jak i od mentora.

Mentor, ktory posiadatby wysoki stopien neurotycznosci (pomijajgc fakt, ze nie
nadawatby sie na mentora), mobgtby nie doceniaé osoby sukcesora.
Skoncentrowatby sie na jego wadach i mogitby, zgodnie z mechanizmem
samospetniajgcej sie przepowiedni, doprowadzi¢ do tego, ze proces sukcesji nie
zakonczytby sie sukcesem'®. Taka postawa mentora nie jest konstruktywna, jest
wrecz destrukcyjna. Mozna zaktadac, ze tak sie stanie, w sytuacji gdy mentor zostat
zmuszony do ustgpienia i za wszelkg cene chce dowies¢, ze nie byta to stuszna

decyzja i firma sobie bez niego nie poradzi.

Oprocz tego typu obaw, ktére mozna nazwac nieracjonalnymi, wystepujg tez obawy
racjonalne, dotyczgce tego, jak nowa osoba poradzi sobie w nowych dla niej
warunkach. Do najwazniejszych nalezg te, ktére dotyczg osobowosci sukcesora

i jego dziatania w otoczeniu biznesowym.

Cechy osobowosci sukcesora

Kim bedzie sukcesor? — to jedno z pytan najczesciej zaprzatajgcych gtowe
mentorowi. Jak bedzie funkcjonowat w nowych dla niego warunkach? Jak bedzie sie
zachowywat? Czy sobie poradzi? Jak bedzie reagowat na rézne negatywne

doswiadczenia zwigzane z przejeciem nowych obowigzkéw?

rrig R., Zimbardo P., Psychologia i zycie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012.



d czego moze zaleze¢ zachowanie sukcesora? Najczesciej od tego, jakie ma
nawyki, do czego sie w trakcie swojej kariery przyzwyczait, jakie dziatania uznaje za
stuszne. Obawy mentora mogg dotyczyC wiec tak naprawde tego, czy sukcesor
bedzie sie w stanie dostosowa¢ do nowych dla niego warunkéw, czy tez wprowadzi
wiasne zasady do juz istniejgcej organizacji, zmieniajac jej zasady funkcjonowania,

a czasem nawet catg kulture organizacyjng.

Dostosowywanie sie lub nie do nowych warunkéw otoczenia i sposobdéw dziatania
jest cechg osobowosci danej osoby, zwigzanej z jej otwartoscig na nowe

doswiadczenia.

Jednak to nie o to najczesciej martwig sie mentorzy. Ich zatroskanie dotyczy
zazwyczaj neurotycznosci. Czyli tego, jak dane osoby poradzg sobie
z niekorzystnymi bodzcami ptyngcymi z otoczenia. Obawy mentoréow czesto dotyczg
tego, czy sukcesor ,sie sprawdzi”. Ale co to znaczy, ze ktos sprawdza sie na swoim
stanowisku? Jakie mierniki nalezy przyjg¢? Kto bedzie dokonywat tej oceny? Jesli
jest to osoba ustepujgcego szefa i mentora, wéwczas do takiej oceny dojdg czynniki

zabarwione emocjami.

Ocena, ktérej dokonywac bedzie mentor, zaleze¢ moze od tych samych czynnikow,
ktore sg brane pod uwage w momencie przeprowadzania rekrutacji czy tez ocen

pracowniczych.
Mentor moze przyjgc¢ nastepujgcy tok myslenia:

e Kryterium efektywnosciowe: Czy nowy prezes poradzi sobie tak dobrze jak ja?

e Kryterium dotyczgce kompetencji: Czy nowy prezes bedzie umiat wykonywac
zadania tak dobrze jak ja?

e Kryterium dotyczgce zachowania: Czy nowy prezes w roznych sytuacjach
bedzie umiat zachowac sie tak jak ja?

e Kryterium dotyczace osobowosci: Czy nowy prezes bedzie miat te, jakze

potrzebne w biznesie cechy, ktére mam ja?

Powyzsze elementy da sie zmierzy¢, okresli¢ lub opisaé, tak samo jak osobowos¢
danej osoby. Trudno jednak dokona¢ wartosciowania i stwierdzi¢, dlaczego niektére

czynniki majg byc¢ lepsze, a inne gorsze. Jesli wysoki poziom neurotycznosci moz




oznaczac gorsze radzenie sobie w trudnych sytuacjach i jest to faktem, to juz wyso

stopien ekstrawersiji nie musi by¢ lepszy czy gorszy od introwersiji.

Jesli w mysleniu mentora przewaza¢ bedzie wzorzec moje — lepsze, sukcesora -

gorsze, to powodzenie procesu sukcesji moze by¢ zagrozone.

Znajomos$¢ modelu piecioczynnikowego lub innego modelu dotyczgcego osobowosci
jest znikoma. Ludzie uzywajgcy pojecia ,silna osobowos¢” majg na mysli osobe
o duzej cierpliwosci, odporng na stres, czyli pewng siebie i mato neurotyczna.
Tymczasem pojecie ,silna osobowo$¢” nie jest zdefiniowane i nie wystepuje
w podrecznikach psychologii. Bardzo trudno wiec okresli¢, jakie konkretnie obawy
mogg by¢é z tym okresleniem zwigzane, skoro pojecie jest niejednoznacznie
zdefiniowane. Mato tego, sukcesor o ,silnej osobowosci” nie bedzie tatwo
przystosowywat sie do warunkow otoczenia, raczej narzuci swoj punkt widzenia

i wkasne reguty postepowania.

Przystepujac do procesu sukcesji, nalezy ten fakt zaakceptowac, zmiana jest
wpisana w sukcesje. Czesto jest rowniez wymieniana jako jeden z celéw podjetych
dziatan. Mozna jg potraktowac jako swoiste wyzwanie, jako sytuacje, ktéra pozwoli

na dokonanie zmian, trudnych do przeprowadzenia w innych okolicznosciach.

Inne spojrzenie na otoczenie biznesowe

W zasadzie jest to naturalne, Zze nowa osoba bedzie chciata inaczej patrze¢ na
proces prowadzenia biznesu. Nic w tym ztego, kazdy nowy pomyst moze przyczynié¢
sie do rozwoju firmy i poprawy funkcjonowania organizacji. Niestety w opinii
ustepujgcych oséb nowe pomysty mogg jawi¢ sie jako zagrozenie dla biznesu. To
skrajny przypadek. Wowczas nalezy zastanowi¢ sie nad tym, czy organizacja
faktycznie ,dojrzata” juz do procesu sukcesiji.

Obawy dotyczace dziatah podejmowanych przez nowy zarzad sg naturalne. Jednak
ich natezenie nie powinno by¢é zbyt duze, gdyz wdwczas, podobnie jak przy

obawach dotyczgcych osobowosci sukcesora, mogg okazac sie destrukcyjne.

Srodki zaradcze
Aby obnizy¢ poziom negatywnych emociji, ktore mogg wystgpi¢ w procesie sukcesii,
nalezy ten proces doktadnie zaplanowaé. Podjecie decyzji o wycofaniu sie



prowadzenia firmy na pewno nie jest tatwe. Aby choc¢ troche ten proces uproscic,
nalezy by¢ konsekwentnym i zrozumie¢ fakt, iz przejecie firmy przez inne osoby
zawsze oznacza zmiane. Taka zmiana nie powinna by¢ odbierana jako co$ ztego.
Jest ona drogg do przetrwania i rozwoju firmy. Wtedy mozna zaakceptowac fakt, ze
nowa osoba na stanowisku prezesa badz cztonka zarzgdu bedzie prowadzita wtasng

polityke, z ktoérg dotychczasowy zarzad moze sie nie zgadzac.

Rozpoczecie sukcesji powinno oznacza¢ akceptacje tego, co zjawisko to ze sobg

przyniesie.

Mozna wyznaczy¢ okres probny dla sukcesora. | podaé kryteria dotyczgce réznych
elementdéw, ktore powinny by¢é przez organizacje osiggniete. Jednak pojawia sie
pytanie o to, co bedzie, jesli préba sie nie powiedzie. Jaki jest woéwczas ,plan B"?
Skoro wybrano obiektywnie najlepszego kandydata i nie sprostat on zadaniu, to jakie

szanse ma ten, ktéry osiggnat gorsze wyniki?

Wszystko to potwierdza fakt, ze procesu sukcesji nie da sie przeprowadzi¢ w kilka
miesiecy. Jesli wystgpig watpliwosci dotyczgce osoby sukcesora, to organizacja ma
dwie mozliwoéci: albo podnies¢ kompetencje sukcesora, albo zdecydowac o jego

zmianie. Dlatego proces sukcesji musi trwac dtugo.

Niewatpliwie w trakcie przeprowadzania sukcesji nalezy zachowac petng kontrole
nad tym, co sie dzieje w firmie. W przypadku niepowodzenia czasami mozna wréci¢

do starego rozwigzania.

Pytania kontrolne

1. Jakie masz obawy zwigzane z sukcesjg w Twojej firmie?
Jaki jest charakter tych obaw? Racjonalny czy nieracjonalny?
Jakie sg przyczyny Twoich obaw?

Jaki jest najgorszy mozliwy scenariusz wydarzen?

o & DN

Jakie dziatania podejmiesz, aby zapobiec niepozgdanemu przez Ciebie

biegowi wydarzen?




PRACA WLASNA

Zadanie 1. Smieré prezesa — analiza przypadku
Niniejsze studium przypadku opisuje sytuacje, ktéra niestety moze sie zdarzy¢
w kazdym przedsiebiorstwie. Ukazane w nim zostaty elementy, ktdére mogg wystgpic
w takim przypadku i na ktére trzeba byC przygotowanym. Przy bardziej
dopracowanym planie sukcesji nie dosztoby w tej firmie do kilku konfliktéw, a kultura
organizacyjna mogtaby by¢é zdecydowanie bardziej przyjazna dla og6tu

pracownikow.

Smieré prezesa przyszta nagle. Chociaz chorowat od pewnego czasu, nikt nie
zakfadat takiego scenariusza. Ale stat sie on faktem. Prezesa nie ma. Firma jest
spotkag kilku udziatowcow, zaden z nich nie ma pakietu wiekszosciowego. Powstaje
swoisty pat. Przedsiebiorstwo dziata w branzy ogrodniczej, uzaleznionej od
sezonowosci, potrzebne sg wiec szybkie decyzje, bo jego przysztoS¢ moze by¢ za

chwile zagrozona.

Do tej pory zarzgd sktadat sie z pieciu osob. W pewnym sensie myslano w firmie
0 Sukcesji. Do zarzgdu wigczono dwoéch ,mtodych” pracownikéw. Znali oni firme od
podszewki. Jeden z nich byt skoligacony z prezesem, ktory byt udziatowcem, a drugi
byt tylko krewnym innego udziatowca. Zaden z nich nie otrzymat jednak
przygotowania do przejecia w przysztosci roli szefa firmy. Liczono na to, ze sam fakt
ich awansowania do roli cztonkow zarzgdu bedzie wystarczajgcy. Pod wzgledem
osobowosci jeden z kandydatow prezentowat podejscie miekkie, a drugi autorytarne,
pod wzgledem kompetencji spotecznych obaj nie nadawali sie na to stanowisko.
Posiadali, owszem, kompetencje techniczne, ale one wazne sg raczej na nizszych

szczeblach.

Wydawafto sie, ze sg faworyzowani przez ,swoich” udziatowcow, ktorzy sg dla nich
mentorami. Po czesci zapewne wtasnie tak byto. Jednak nie byt to proces w zadnej
mierze zaplanowany ani sformalizowany. Skoro prezes, mentor jednego
Z kandydatéw, umart, to mimo dziedziczenia udziatbw kandydat ten stracit duzg

czesc poparcia.



askoczenie dla wszystkich przyszto jednak z zupetnie innej strony. Mentor drugiego
z kandydatow na spotkaniu udziatowcow zaproponowat, mimo wejScia w wiek

emerytalny, swojg osobe na stanowisko prezesa.

Czym spowodowana byta ta decyzja? Co za nig stato? Trudno jednoznacznie
odpowiedzie¢. Mozna sie domyslac, ze w gre weszly ambicje (niespetnione),
emocje, brak zaufania do ,swojego” kandydata, inne spojrzenie na realia biznesowe.
Utrata wptywow. Obawy o to, jak firma bedzie funkcjonowac pod nowymi rzgdami.
Powiedzie¢ mozna, ze zabrakto dbatosci o to, aby Oow cztonek zarzadu zostat
przygotowany do ,oddania wtadzy”. Nie byto ustalonego planu sukcesji, nie byto
wiadomo, kto ma byc¢ sukcesorem. Zamiast jasnych prostych dziatann pojawity sie

elementy walki o stanowisko.

Znaczenie ma fakt, Zze u ,bohaterow” dominuje wyksztatcenie techniczne Iub
ekonomiczne. Nie ma tam humanistow ani specjalistow od spraw personalnych.
Stad dosc¢ stereotypowe myslenie, ktore zostato uruchomione: ten kandydat rézni
sie ode mnie, a wiec sie nie nadaje”. Mentor doszukiwat sie stabych stron sukcesora,

mozliwych putapek, w ktére moze on wpasc, a o ktérych ,na pewno” nie ma pojecia.

Efektem tych sporow byfo poczgtkowo pogorszenie atmosfery pomiedzy
udziatowcami. Zwyciezyt jednak zdrowy rozsgdek i dzieki gtosom innych wspolnikow
prezesem zostat wiasnie ten kandydat, ktory poczgtkowo byt wspierany przez swego
~,mentora”. Protegowany bytego prezesa pozostat tylko cztonkiem zarzadu.

Za poparcie udzielone kandydatowi jeden z udziatowcow uzyskat fotel wiceprezesa.

Jak mozna podsumowac rzgdy, ktére nastaty po zmianie? Nowy prezes wyznaje
rzgdy silnej reki, autorytarny styl zarzgadzania. Firma rozwija sie dalej w miare
stabilnie, nie jest to szybki rozwoj, a raczej wzrost organiczny. Kultura organizacji
jest wybitnie kulturg autorytarng. Firma jest bardzo formalnie zhierarchizowana, co
odbija sie na relacjach pomiedzy pracownikami. Prezes, nie majgc podbudowy od
strony kompetencyjnej, rozpoczat dziatania w taki sposob, jaki wydawat mu sie
stuszny i skuteczny — budowat hierarchie i formalizowat struktury wtadzy w firmie.

Dziatat intuicyjnie.




Pytania do analizy przypadku:

1. Co warto nasladowacé?

2. Co zrobitbys/zrobitaby$ inaczej?

w

Jak wygladataby ta sytuacja, gdyby proces sukcesji zostat przygotowany
| poprawnie przeprowadzony?

Na ile wptynetoby to na relacje pomiedzy pracownikami?

Jak przetozytoby sie to na efekty dziatania firmy?

Czego sie nauczytes/nauczytas, analizujgc powyzszy opis przypadku?

N o g A

Na co powinienes/powinnas zwréci¢ uwage w trakcie sukcesji w Twoim

przedsiebiorstwie?

Moje notatki/przemyslenia

Moje wnioski

Zamierzam
zrobic

Rezygnuje z




13. Zakonczenie

Podrecznik ukazuje ztozonos¢ procesu mentoringu wykorzystywanego na potrzeby
sukcesiji. Analizuje i przybliza pojecia sukcesji i mentoringu. Autorzy ktadg nacisk na
praktyczne mozliwosci wykorzystania wiedzy zamieszczonej w niniejszym
opracowaniu. Stad zawarte w nim liczne przykfady i odwotania do konkretnych

sytuaciji.

Skrypt ukazuje, jak powinny wyglgdac¢ procesy sukcesji i mentoringu. Omowione sg
one krok po kroku. Autorzy porzadkujg i przedstawiajg plany dziatan, dajg mentorowi
konkretne narzedzia mozliwe do natychmiastowego wykorzystania lub wymagajgce
niewielkiego przystosowania do warunkow w danej organizacji. Mimo iz podrecznik
odnosi sie w duzej mierze do procesu sukcesji w przedsiebiorstwach, nic nie stoi na
przeszkodzie, aby wykorzystywa¢ go w innego rodzaju organizacjach, w ktorych
rowniez moze wystgpi¢ proces sukcesji — w organizacjach pozarzgdowych,
zwigzkach zawodowych czy organizacjach pracodawcéw. Umiejetnie stosowany,
wptyng¢ moze bardzo korzystnie zarébwno na przebieg samego procesu sukcesji, jak

i na stan dialogu spotecznego w firmie oraz na panujgce w niej relacje.
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